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De Coördinerend Directeur Basisonderwijs: Speelbal of Spelverdeler? 
Johan Briers 
Samenvatting 
 
Dit onderzoek werd opgestart vanuit de vraag naar het onderscheid tussen het leiden van een school en 
het leiden van een scholengemeenschap. In de literatuur werd gezocht naar kenmerken van effectief 
leiderschap en vervolgens specifiek naar effectief schoolleiderschap en effectief bovenschools leider-
schap. Hierbij werd eveneens gezocht naar middelen om deze effectiviteit te meten. De indicatoren 
van het beleidsvoerend vermogen (Vanhoof, Deneire & Van Petegem, 2012) bleken hiervoor geschikt.  
     Het doel van het onderzoek was het onderscheid tussen effectief schoolleiderschap en effectief 
bovenschools leiderschap uit te klaren. De centrale vraag was: Hoe kan een scholengemeenschap ba-
sisonderwijs effectief worden geleid? De volgende onderzoeksvragen werden hierbij geformuleerd:  
1) Wat zijn de kenmerken van effectief bovenschools leiderschap? 2) Worden de kenmerken van ef-
fectief bovenschools leiderschap toegepast door de coördinerend directeurs? Welke kenmerken missen 
zij hierin? 3) Welke rol speelt de indicator “doeltreffende communicatie” in de afstemming tussen de 
culturele en structurele kenmerken van de participerende scholen? 4) Hoe sterk is de relatie tussen de 
indicator doeltreffende communicatie en de overige indicatoren van het beleidsvoerend vermogen?    
5) Welke functiekenmerken van de coördinerend directeurs komen het vaakst voor bij scholengemeen-
schappen met kenmerken van effectief bovenschools leiderschap?  
     Om deze deelvragen te beantwoorden, werden drie onderzoeksmethoden gebruikt: literatuuronder-
zoek, kwantitatief onderzoek (enquête) en kwalitatief onderzoek (interview). Via literatuuronderzoek 
werden de kenmerken van effectief bovenschools leiderschap in kaart gebracht en werd afgeleid hoe 
de indicatoren van het beleidsvoerend vermogen kunnen gebruikt worden als meetinstrument voor 
effectief leiderschap. Vervolgens werd in een enquête onderzocht in welke mate de coördinerend di-
recteurs de indicatoren van het beleidsvoerend vermogen toepasten in hun leiderschap. Omdat de  
coördinerend directeurs een bepalende rol hebben in de wijze waarop het bovenschools leiderschap 
wordt vormgegeven, werden hun functiekenmerken opgenomen in dit onderzoek. Omwille van de 
complexe context van een scholengemeenschap werd de invloed van de doeltreffende communicatie in 
het bovenschools leiderschap afzonderlijk onderzocht. Dit gebeurde zowel in de enquête als in het 
interview. 
     De participanten aan het onderzoek waren coördinerend directeurs basisonderwijs. Ze werden via 
e-mail uitgenodigd tot deelname. Aan de enquête namen zestig coördinerend directeurs deel. Bij acht 
coördinerend directeurs werd een interview afgenomen. 
     De resultaten van dit onderzoek beschrijven het onderscheid tussen schools en bovenschools leider-
schap en bieden een breed beeld van de factoren die de effectiviteit van het bovenschoolse leiderschap 
beïnvloeden. De scholengemeenschap basisonderwijs vormt een complexe context met diverse actoren 
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waarin de coördinerend directeurs effectief bovenschools leiderschap trachten te realiseren. Hierbij 
worden de indicatoren van het beleidsvoerend vermogen niet in gelijke mate toegepast. De indicator 
doeltreffende communicatie speelt een belangrijke rol in de realisatie van effectief bovenschools lei-
derschap door de ontwikkeling van een gezamenlijke visie en de stimulatie van doelbewuste gezamen-
lijke structuren. De effectiviteit van deze indicator bepaalt of de coördinerend directeur de speelbal is 
van de actoren in de scholengemeenschap dan wel de spelverdeler die zorgt voor coördinatie en af-
stemming.  
     Coördinerend directeurs en schoolbesturen kunnen deze resultaten gebruiken om het eigen functio-
neren in de scholengemeenschap te optimaliseren. De resultaten zijn tevens bruikbaar om professiona-
liseringsactiviteiten voor alle betrokken actoren uit te werken. 
 
 
 
Zoektermen:  effectief leiderschap, effectief schoolleiderschap, leiden van een scholengemeenschap, 
bovenschools leiderschap, kenmerken effectief schoolleiderschap basisonderwijs, beïn-
vloedende factoren bovenschools leiderschap. 
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The Coordinating Headmaster in Elementary Education: Player’s Ball or Game Dealer? 
Johan Briers 
Summary 
This inquiry was developed to make clear the difference between effective school leadership and ef-
fective meta-school leadership. In literature was searched for the characteristics of effective leadership 
and more specific for effective school leadership and effective meta-school leadership. Also there was 
research on resources to measure the effectivity of the leadership.  
     The purpose of the inquiry was to describe the difference between effective school leadership and 
effective meta-school leadership. The central question was: How to obtain effective leadership in an 
association of primary education? The following research questions were formulated: 1) What are the 
characteristics of effective meta-school leadership? 2) Do the coordinating headmasters make use of 
the characteristics of effective meta-school leadership? Which of these characteristics do they miss?       
3) What’s the role of the indicator effective communication in the adjustment between the cultural en 
structural characteristics of the participating schools? 4) How strong is the relation between the indica-
tor “effective communication” and the other indicators of the policy capacity? 5) Which function cha-
racteristics of a coördinating headmaster appears most often in associations of primary school with the 
characteristics of an effective leadership?  
     Three research methods were used to answer these questions: a literature study, a quantitative re-
search method (survey) and a qualitative research method (interview). The characteristics of effective 
meta-school leadership were made clear by the literature study. The use of the indicators of the policy 
capacity to measure the effectiveness of meta-school leadership was also induced. With a survey was 
researched to what extent the coordinating headmasters make use of the indicators of the policy capa-
city. Because the coordinating headmasters have an important role in the realisation of effective lea-
dership, their functional characteristics were also inquired in the survey. As the context of the meta-
school leadership is complex, the influence of effective communication on effective meta-school lea-
dership was inquired separately in the survey as well as by an interview.  
     The participants of the inquiry were coordinating headmasters in primary education. They were 
invited to participate in the inquiry by e-mail. Sixty coordinating headmasters participated in the sur-
vey. With eight of them was an interview held. 
     The results of this inquiry describe the difference between school leadership and meta-school lea-
dership and offer a wide picture of the factors that influence the effectiveness of the meta-school lea-
dership. The structure of an association of primary schools is a complex context with multiple actors. 
In this context the coordinating headmaster attempts to realise an effective meta-school leadership. For 
this purpose they don’t use the indicators of the policy capacity to the same extent. In the complex 
context of an association of primary schools the indicator effective communication has a very impor-
tant role by the realization of a common vision and by stimulating intentional common structures. 
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Strategic use of this indicator determines whether the coordinating headmaster is a player’s ball of the 
participating actors or their game dealer.   
     The results of this inquiry can be used by coordinating headmasters and board members to optimize 
their functionality in the association of schools. The results can also be useful for designing professio-
nal development activities for all the actors of the association of schools.  
 
Keywords:   effective school leadership, effective primary school leadership, leadership school com-
munity, meta-school management, association of schools, factors effective school lea-
dership, characteristics effective school leadership. 
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De Coördinerend Directeur Basisonderwijs: Speelbal of Spelverdeler? 
1. Inleiding 
1.1 Probleemschets  
Op 1 september 2003 werden in Vlaanderen de scholengemeenschappen basisonderwijs opgericht. Het 
zijn vrijwillige samenwerkingsverbanden tussen meerdere basisscholen die al dan niet tot eenzelfde 
schoolbestuur behoren. Scholengemeenschappen basisonderwijs hebben tot doel de draagkracht van 
de individuele scholen te verhogen door efficiënter beheer en gebruik van de toegekende middelen 
(Vlaams Ministerie van Onderwijs en Vorming, 2005). Om de werking van een scholengemeenschap 
te faciliteren, ontvangt een scholengemeenschap een puntenenveloppe naargelang het leerlingenaantal. 
Met deze puntenenveloppe kan een scholengemeenschap ambten van stafmedewerker en een directeur 
coördinatie-scholengemeenschap (in het werkveld “coördinerend directeur” of “codi” genoemd) in-
richten om de werking als scholengemeenschap te ondersteunen (Vlaams Ministerie van Onderwijs en 
Vorming, 2005). Een coördinerend directeur basisonderwijs is geen hiërarchische meerdere van de 
directeurs, maar is de draaispil van de ondersteunende functie van de scholengemeenschap. Hoewel de 
meeste coördinerend directeurs voorheen ervaren directeurs van een basisschool waren en zij hun vak-
kennis op scholengemeenschapsniveau willen inzetten, blijkt uit een interne bevraging van de pedago-
gische begeleidingsdienst Hasselt dat het in een aantal van haar drieëndertig scholengemeenschappen 
niet lukt om een effectief beleid te voeren. In deze bevraging werd gevraagd naar de structuur van de 
scholengemeenschap en naar de wijze waarop de dagelijkse werking van de scholengemeenschap is 
georganiseerd en geformaliseerd. Uit de resultaten bleek dat slechts 58 % van de participanten een 
uitgeschreven visie over het functioneren als scholengemeenschap heeft en amper 42 % van de scho-
lengemeenschappen over een beleidsplan op korte of middellange termijn beschikt (DPBBaO Hasselt, 
2013). Hiermee worden belangrijke voorwaarden voor beleidseffectiviteit niet vervuld (Vanhoof & 
Van Petegem, 2008). Tijdens de toelichting van deze resultaten op een netwerk van codi’s, gaven de 
codi’s te kennen dat het leidinggeven op scholengemeenschapsniveau anders is dan op schoolniveau, 
maar kunnen ze dit niet concreet beschrijven. Dit gaf aanleiding tot het opzetten van dit onderzoek. 
 
1.2 Onderzoeksdoel 
Via dit onderzoek tracht ik ten eerste een antwoord te zoeken op de vraag waarin effectief boven-
schools leiderschap verschilt van effectief schoolleiderschap. Het doel van dit onderzoek is achterha-
len welke factoren de beleidseffectiviteit op scholengemeenschapsniveau bepalen om hiermee de 
vraag van de codi’s te kunnen beantwoorden en hen te ondersteunen bij het uitvoeren van hun werk. 
Via literatuuronderzoek zal eerst zicht worden gekregen op wat effectief leiderschap inhoudt, worden 
de kritische factoren in het effectief leiden van een basisschool en van een scholengemeenschap basis-
onderwijs in kaart gebracht en wordt door vergelijking ervan afgeleid of het effectief leiden van een 
scholengemeenschap daadwerkelijk verschilt van het effectief leiden van een school. Het blijkt dat 
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doeltreffende communicatie een belangrijke factor is in het effectief leiden van een school en van een 
scholengemeenschap. Meer specifiek zal daarom worden nagegaan of er in de scholengemeenschap 
een doeltreffend communicatiebeleid is uitgewerkt dat de actoren uit het schoolniveau en het scholen-
gemeenschapsniveau verbindt, en zo niet, hoe zo’n beleid er dan uit zou moeten zien. Tevens wordt 
nagegaan welke rol doeltreffende communicatie heeft in de ontwikkeling van de overige factoren van 
het effectief bovenschools leiderschap. Tot slot wil ik onderzoeken welke functiekenmerken van de 
codi vaak voorkomen in scholengemeenschappen met kenmerken van effectief bovenschools leider-
schap. Uit de resultaten tracht ik aanbevelingen voor professionalisering van coördinerend directeurs 
af te leiden. De coördinerend directeurs kunnen de verkregen resultaten strategisch inzetten bij hun 
taakuitvoering of gebruiken als reflectiewijzer van hun handelen. De verkregen informatie is eveneens 
bruikbaar voor schoolbesturen, leden van het college van directeurs en leerkrachten om hun bijdrage 
aan de ontwikkeling van effectief bovenschools leiderschap in hun scholengemeenschap te optimalise-
ren.  
 
1.3 Beknopt theoretisch kader 
Sedert de jaren zeventig werd het schoolleiderschap overwegend op een viertal wijzen vormgegeven: 
het instructionele leiderschap, het transactionele leiderschap, het transformationele leiderschap en het 
gespreide leiderschap. Instructioneel leiderschap is het leiderschap dat gericht is op het verbeteren van 
de leerlingenresultaten door optimalisatie van het leerkrachtengedrag (Bossi, 2007). Volgens Zepeda 
(2007) ondersteunen instructionele leiders de werkomstandigheden van de leerkrachten op zulke wijze 
dat de school haar doelen en inspanningen effectiever kan focussen op betere leerlingenresultaten. 
Transactioneel leiderschap is leiderschap waarbij de leiders de organisatiedoelen vooropstellen en de 
leerkrachten belonen bij het uitvoeren van gewenste activiteiten om de organisatiedoelen te bereiken. 
Transformationele leiders streven ernaar dat de leerkrachten zich identificeren met de organisatiedoe-
len en zo hun capaciteiten inzetten om deze te bereiken. Transformationele leiders motiveren hun 
teamleden om betere resultaten te bereiken dan verwacht, verhogen het vertrouwen van de teamleden 
en bieden hen ondersteuning om de resultaten te verbeteren (Chi, Lan & Dorjgotov, 2012). Burns in-
troduceerde het begrip transformationeel leiderschap (Yu, Leithwood & Jantzi, 2002). Bass (1997) en 
Leithwood en Jantzi (1999; 2005) werkten het transformationeel leiderschap uit in de schoolcontext en 
beschouwen het transformationele leiderschap als de gewenste leiderschapsstijl in scholen (Kelchter-
mans & Piot, 2010). Pate, James en Leech (2005) concludeerden dat de meest effectieve scholen de 
leiderschapsverantwoordelijkheden hebben gespreid onder de teamleden: het gespreid leiderschap. Het 
invoeren van gespreid leiderschap is niet vanzelfsprekend (Mangin, 2007). Leerkrachten moeten uit-
genodigd en aangemoedigd worden om leiderschapstaken op zich te nemen. Strategische en doelge-
richte communicatie met alle teamleden over visie en doelen, over de dingen die ertoe doen, over pe-
dagogische en inhoudelijke vaardigheden, instructionele begeleiding, … is hiertoe het aangewezen 
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middel (Parsons & Beauchamp, 2012). Hoewel deze leiderschapsstijlen afzonderlijk beschreven zijn, 
wordt er in de praktijk vaak een gemengde leiderschapsstijl gehanteerd, aangepast aan de omstandig-
heden. Hallinger en Heck (2010) stelden vast dat geen enkele afzonderlijke leiderschapsstijl in alle 
contexten tot effectief leiderschap leidt. Ook Hofman en Hofman (2011) concludeerden dat schoollei-
derschap contextueel van aard is. 
     Een schoolleider is effectief als de leerlingenresultaten rechtstreeks of onrechtstreeks verbeteren 
door zijn leiderschap (Kelchtermans & Piot, 2010). Leithwood, Day, Sammons, Harris en Hopkins 
(2006) beschreven de kenmerken van effectieve leiderschapsactiviteiten onder vier rubrieken: visie, 
ontwikkeling van de teamleden, de organisatie en het onderwijsprogramma. Uit later onderzoek blijkt 
dat de rechtstreekse en onrechtstreekse effecten tussen schoolleiderschap en leerlingenresultaten klein, 
maar wel significant zijn (Leithwood, Harris & Hopkins, 2008). Uit dit onderzoek blijken de volgende 
mediërende variabelen wel een rechtstreeks effect uit te oefenen op de leerlingenprestaties: de leer-
krachtenmotivatie, het hieruit voorvloeiende engagement van de leerkrachten, de bekwaamheid van de 
leerkrachten en de ondersteunende werkcondities. Leiderschap dat deze variabelen positief beïnvloedt, 
bevordert onrechtstreeks de leerlingenresultaten en is dus effectief schoolleiderschap. Het transforma-
tionele leiderschap sluit hier het dichtst bij aan, maar zoals eerder beschreven zal er vanuit de context 
een mix van leiderschapsstijlen vereist zijn. Leithwoord et al. (2008) spreken van succesvol leider-
schap, maar gebruiken hiervoor eveneens het verhogen van de leerlingenresultaten als indicator. Hier-
door kan in deze context “succesvol schoolleiderschap” als synoniem voor “effectief schoolleider-
schap” beschouwd worden. De Vlaamse Onderwijsraad (VLOR) heeft indicatoren die leiden tot effec-
tief leiderschap gebundeld in “het beleidsvoerend vermogen” (VLOR, 2005). Het beleidsvoerend ver-
mogen bestaat uit de volgende acht indicatoren: doeltreffende communicatie, gedeeld leiderschap, 
geïntegreerd beleid, gezamenlijke doelgerichtheid, ondersteunende relaties, innovatief vermogen, re-
flectief vermogen en responsief vermogen. Deze indicatoren zijn een concretisering van de kenmerken 
van effectief leiderschap van Leithwood et al. (2006).  
     Hoewel het schoolleiderschap steeds meer de vorm aanneemt van gespreid leiderschap, blijft de 
formele, individuele schoolleider een cruciale rol spelen. Hij bepaalt erg sterk de wijze waarop het 
schoolleiderschap geconceptualiseerd kan worden (Moller, Vedoy, Presthus & Skedsmo, 2009). De 
autonomie van de schoolleiders om beslissingen te nemen in het kader van effectief schoolleiderschap 
is echter begrensd (Adamowski, Therriault & Cavanna, 2007). Schoolleiders dienen te werken binnen 
de wetgeving en de richtlijnen van de overheid, maar eveneens binnen de krijtlijnen die hun schoolbe-
sturen vooropstellen. Adamowski et al. (2007) concludeerden dat de meeste schoolleiders vrede ne-
men met deze autonomiebeperking en zich hier aan houden.  
     Day, Harris en Hadfield (1999) stelden vast dat effectief leiderschap erg contextueel en relationeel 
van aard is. Elke basisschool is op zich een specifieke context met eigen culturele en structurele ken-
merken. De culturele kenmerken zijn de overtuigingen en waarden die leven in de school. De structu-
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rele kenmerken omvat de wijze waarop de school haar onderwijs organiseert op basis van haar culture-
le kenmerken (Kelchtermans & Piot, 2010). Door de samenwerking met andere scholen in een scho-
lengemeenschap wordt er een nieuwe, bovenschoolse context gecreëerd die op haar beurt culturele en 
structurele kenmerken ontwikkelt. Het onderzoeksdoel van dit onderzoek focust zich net op het onder-
scheid tussen de schoolcontext en de bovenschoolse context van de scholengemeenschap.  
 
1.4 Vraagstelling en hypothesen 
Voorgaand werden de kenmerken van effectief schoolleiderschap beschreven. Het afgelopen decenni-
um hebben heel wat codi’s werk gemaakt van het optimaliseren van de functionaliteit van hun scho-
lengemeenschap. Maar is er ook werk gemaakt van effectief bovenschools leiderschap? Verloopt dit 
proces anders in de context van een scholengemeenschap dan in de context van een school? Zijn alle 
aspecten van effectief bovenschools leiderschap verwezenlijkt? Was er bij de communicatie aandacht 
voor alle actoren in de scholengemeenschap? De centrale vraag in dit onderzoek luidt: Hoe kan een 
scholengemeenschap effectief worden geleid? De deelvragen zijn als volgt geformuleerd: 
Deelvraag 1: Wat zijn de kenmerken van effectief bovenschools leiderschap? 
Deelvraag 2: Worden de kenmerken van effectief bovenschools leiderschap (dit wil zeggen de ken-
merken van het beleidsvoerend vermogen) toegepast door de codi’s? Welke kenmerken missen zij hier 
nog in als het meer specifiek gaat om bovenschools leiderschap? 
Deelvraag 3: Welke rol speelt de indicator “doeltreffende communicatie” in de afstemming tussen de 
culturele en structurele kenmerken van de participerende scholen?  
Deelvraag 4: Hoe sterk is de relatie tussen de indicator doeltreffende communicatie en de overige ze-
ven indicatoren van het beleidsvoerend vermogen? 
Deelvraag 5: Welke functiekenmerken van de codi’s komen het vaakst voor bij scholengemeenschap-
pen met kenmerken van effectief bovenschools leiderschap? 
     In figuur 1 wordt het onderzoeksmodel met de variabelen visueel voorgesteld. Voor de doeltreffen- 
 
 
 
 
 
 
 
  Figuur 1  Visuele weergave van het onderzoeksmodel 
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effectief boven-
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de communicatie (onderzoeksvraag 3) wordt vooral gelet of in het communicatiebeleid de voor-
waarden voor interculturele communicatie van Pinto (2000) worden toegepast om de culturele 
verschillen tussen de participerende scholen te overbruggen. Hierdoor kan vermeden worden dat 
louter structurele maatregelen worden ingevoerd op het niveau van de scholengemeenschapzon-
der afstemming qua gewoontes en opvattingen tussen de participerende scholen. Zo zal  
bijvoorbeeld het invoeren op de website van een informatielink voor praktische richtlijnen bij ver-
lofaanvragen weinig effect hebben als de personeelsleden van de scholen gewend zijn om infor-
matie kant en klaar aangereikt te krijgen als ze er om vragen in plaats van zelf actief op zoek te 
gaan. De codi dient dan eerst bij alle participerende scholen te werken aan de behoefte en de atti-
tude om zelf actief informatie op te zoeken. De hypothese is dat er een wederzijdse wisselwerking 
is tussen de indicator doeltreffende communicatie en de culturele en structurele kenmerken van de 
scholen. Bij het gerealiseerd effectief bovenschools leiderschap van de codi gaat het, naast doel-
treffende communicatie, om de overige zeven indicatoren van het beleidsvoerend vermogen: ge-
deeld leiderschap, geïntegreerd beleid, gezamenlijke doelgerichtheid, innovatief vermogen, on-
dersteunende relaties, reflectief vermogen en responsief vermogen. Omdat de sterkte van het be-
leidsvoerend vermogen bepaald wordt door het geheel van de indicatoren en door hun onderlinge 
wisselwerking, lijkt het aannemelijk dat in scholengemeenschappen met een effectief boven-
schools leiderschap alle indicatoren van het beleidsvoerend vermogen in sterke mate aanwezig 
zijn. De hypothese bij deelvraag 2 is dat in scholengemeenschappen met effectief bovenschools 
leiderschap de gemiddelde score van alle indicatoren van het beleidsvoerend vermogen signifi-
cant hoger scoort dan 3. Hierbij dient vermeld te worden dat score 1 staat voor “zeer zwak”, score 
2 voor “zwak”, score 3 voor “sterk” en score 4 voor “zeer sterk”. Voor deelvraag 4 luidt de eerste 
hypothese dat er een sterk verband is tussen de indicator “doeltreffende communicatie” en de in-
dicator “gedeeld leiderschap”, aangezien spreiding en afstemming van verantwoordelijkheid veel 
overleg veronderstelt. De tweede hypothese is dat er een zwak(ker) verband is tussen de indicato-
ren “doeltreffende communicatie” en “innovatief vermogen” aangezien heel wat scholen school-
specifieke vernieuwingsprocessen in gang zetten en de vraag is of de generieke schaal “innovatief 
vermogen” die specifieke processen kan vangen. In figuur 2 wordt een schematisch overzicht van 
de deelvragen en de hypothesen weergegeven. De leerlingenprestaties zijn in de visuele weergave 
van het onderzoeksmodel achter een stippellijn geplaatst. Wetenschappelijk onderzoek heeft reeds 
aangetoond dat effectief leiderschap leidt tot verbetering van de leerlingenprestaties, zodat dit 
geen deel uitmaakt van dit onderzoek. Ze zijn echter wel vermeld in het model omdat ze een ge-
volg zijn van het gerealiseerde (effectief) bovenschools leiderschap. 
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Deelvraag 1: Wat zijn de kenmerken van effectief bovenschools leiderschap? 
Deelvraag 2: Worden de kenmerken van effectief bovenschools leiderschap (dit wil zeggen de kenmerken van het beleidsvoerend 
vermogen) toegepast door de codi’s? Welke kenmerken missen zij hier nog in als het meer specifiek gaat om boven-
schools leiderschap? 
     Hypothese: De gemiddelde scores van alle indicatoren van het beleidsvoerend vermogen zijn significant hoger dan 3.  
Deelvraag 3: Welke rol speelt de indicator “doeltreffende communicatie” in de afstemming tussen de culturele en structurele kenmer-
ken van de participerende scholen? 
         Hypothese: Er is een wederzijdse wisselwerking tussen de indicator “doeltreffende communicatie” en de culturele en structurele 
kenmerken van scholen. 
Deelvraag 4: Hoe sterk is de relatie tussen de indicator doeltreffende communicatie en de overige zeven indicatoren van het beleids-
voerend vermogen? 
       Hypothese 1: Er is een sterk verband tussen de indicator “doeltreffende communicatie” en de indicator “gedeeld leiderschap”. 
   Hypothese 2: Er is een zwak(ker) verband tussen de indicator “doeltreffende communicatie” en de indicator “innovatief ver-
mogen”. 
Deelvraag 5: Welke functiekenmerken van de codi’s komen het vaakst voor bij scholengemeenschappen met kenmerken van effectief 
bovenschools leiderschap? 
      Hypothese 1: Coördinerend directeurs met het statuut van directeur coördinatie-scholengemeenschap realiseren effectiever boven-   
schools leiderschap dan algemeen directeurs. 
      Hypothese 2: Coördinerend directeurs die minstens halftijds zijn vrijgesteld, voeren een effectiever bovenschools leiderschap dan 
degenen die minder dan een halftijdse opdracht voor deze taak kregen toegewezen. 
      Hypothese 3: Coördinerend directeurs die deze functie combineren met een andere opdracht, verschillen niet significant met  
                             coördinerend directeurs die enkel deze functie uitvoeren in de mate waarin ze effectief bovenschools leiderschap re-
aliseren. 
 
Figuur 2  Overzicht van de deelvragen en de hypothesen 
 
2. Theoretisch kader en literatuuroverzicht 
 
2.1 Effectief leiden van een basisschool  
De context van een basisschool  
Eerder werd beschreven dat een basisschool effectief wordt geleid als de leerlingenresultaten recht-
streeks of onrechtstreeks verbeteren door het leiderschap (Kelchtermans & Piot, 2010). Day, Harris en 
Hadfield (1999) stelden vast dat effectief leiderschap erg contextueel en relationeel van aard is. Elke 
basisschool is op zich een specifieke context. Spillane, Halverson en Diamond (2001) beschrijven het 
leiden van een school als de dynamische interactie tussen de leider(s), hun volgers en de achtergrond 
waarin deze interactie vorm krijgt (de context). In deze interactie wordt de leiderschapspraktijk be-
paald door de context, maar wordt de vorm van de context eveneens beïnvloed door het leiderschap. 
De context bestaat uit een ruimtelijke dimensie en een tijdsdimensie. In de ruimtelijke dimensie wor-
den structurele en culturele werkcondities onderscheiden. Structurele werkcondities zijn omstandighe-
den die op een bepaald ogenblik van toepassing worden en redelijk stabiel zijn. Een voorbeeld hiervan 
zijn de schoolinfrastructuur en de bestuursstructuur. Culturele werkcondities verwijzen naar onderlig-
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gende waarden en overtuigingen die door de teamleden gedeeld worden en die het handelen van de 
school funderen. Ze vormen als het ware de schoolcultuur. In een school overheerst vaak één cultuur 
maar zijn er meerdere subculturen aanwezig. Naarmate de structurele kenmerken aansluiten bij de 
culturele kenmerken, stijgt de leiderschapseffectiviteit (Hofman & Hofman, 2011). De tijdsdimensie 
beslaat het verleden van de school, maar eveneens haar verwachting naar de toekomst. In de tijdsdi-
mensie zijn de evoluties in de culturele en structurele kenmerken terug te vinden. Er is een wisselwer-
king tussen de context en de leiderschapspraktijk. De leiderschapspraktijk wordt beïnvloed door de 
structurele en de culturele werkcondities, maar beide werkcondities kunnen eveneens beïnvloed wor-
den door de leiders en de volgers. Naast de context spelen de leiders en de volgers een belangrijke rol 
in het schoolleiderschap. Zij worden de actoren genoemd. Een leider is iemand die formeel of infor-
meel een mandaat krijgt om een taak uit te voeren. Volgers zijn de teamleden die betrokken zijn bij het 
uitvoeren van de taak, maar geen leiderschapsmandaat krijgen. Tussen leiders en volgers is er even-
eens sprake van wederzijdse beïnvloeding. Hun interactie bepaalt de wijze waarop het schoolleider-
schap gestalte krijgt. De beïnvloedingsprocessen tussen de context en de actoren en tussen de actoren 
onderling worden leiderschapsprocessen genoemd omdat ze gericht zijn op het verbeteren van de or-
ganisatie. Hiermee verschillen ze van andere beïnvloedingsprocessen (zoals micropolitiek) die eerder 
gericht zijn op het vrijwaren van een persoonlijke werkconditie. In figuur 3 wordt het conceptueel 
kader van dit dynamisch interactiemodel van schoolleiderschap schematisch voorgesteld. Dit 
                                               Context 
 
         
                                             leiderschaps- 
                                                          praktijken 
             leider(s)                                                   volger(s) 
  Figuur 3    Het conceptueel kader van het interactiemodel van schoolleiderschap (Kelchtermans 
& Piot, 2010) 
conceptueel kader biedt schoolleiders de kans om de leiderschapsactiviteiten van effectieve schoollei-
ders, zoals beschreven door Leithwood et al. (2006), in de school doelgericht uit te voeren en hierdoor 
de kans op effectiviteit te verhogen. Op basis van dit kader kunnen de schoolleiders gericht een leider-
schapsstijl kiezen die afgestemd is op de omstandigheden (Hallinger & Heck, 2010). Figuur 4 biedt 
een overzicht van de leiderschapsactiviteiten van effectief schoolleiderschap zoals beschreven door 
Leithwood et al. (2006). Deze kenmerken bevatten ook de variabelen die een rechtstreeks effect 
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Kenmerken van effectief schoolleiderschap  
(Leithwood, Day, Sammons, Harris & Hopkins)  
 Bouwen van een visie en bepalen van de richting 
o Opbouwen van een gedeelde visie 
o Werken aan aanvaarding van de gezamenlijke doelen 
o Stellen van hoge verwachtingen 
 Stimuleren van de ontwikkeling van mensen 
o Individuele ondersteuning en bezorgdheid 
o Intellectuele stimulatie 
o Modelleren van gewenste waarden en gedrag 
 Hervormen van de organisatie 
o Opbouwen van een samenwerkingscultuur 
o Herstructurering van de organisatie tot werkfaciliterende organisatie 
o Creëren van productieve relaties met families en de gemeenschap 
o De school verbinden met de verdere omgeving 
 Managen van het onderwijsprogramma 
o Voorzien in een deskundig team 
o Voorzien van ondersteuning bij onderwijsopdracht 
o Opvolgen van de activiteiten en de effectiviteit 
o Team beschermen tegen afleiding van de kernopdracht 
  Figuur 4   Kenmerken van effectief schoolleiderschap (Leithwood et al., 2006)  
uitoefenen op de leerlingenprestaties. Zo wordt bijvoorbeeld de motivatie van leerkrachten opgebouwd 
door ze te betrekken bij het uitwerken van de visie en bij het bepalen van de doelen, door samenwer-
king met collega’s op te zetten, door te voorzien in ondersteuning, enzoverder. Ook Waslander, Düc-
kers en van Dijk (2012) beschouwen leiderschap als een patroon dat gevormd wordt door interacties. 
Zij onderscheiden zeven domeinen van leiderschap: visie en richting, curriculum en instructie, stimu-
leren van professionele ontwikkeling, coherente organisatie, lerende organisatie, strategisch omgaan 
met omgeving en de persoon van de leider. Deze domeinen dienen steeds in samenhang met elkaar 
beschouwd te worden. Ze zijn in alle situaties relevant, doch de context bepaalt het relatieve belang 
van een domein. De beschrijving van Waslander et al. (2012) bevat alle aspecten die Leithwood et al. 
(2006) beschrijven en onderschrijft eveneens het belang van de context. 
Effectief leiderschap en het beleidsvoerend vermogen 
De Vlaamse Onderwijs Raad (VLOR) heeft in kaart gebracht welke factoren schoolleiders in staat 
stellen om een effectief beleid te voeren: het beleidsvoerend vermogen (VLOR, 2005). Het betreft de 
volgende acht indicatoren: doeltreffende communicatie, gedeeld leiderschap, geïntegreerd beleid, ge-
zamenlijke doelgerichtheid, innovatief vermogen, ondersteunende relaties, reflectief vermogen en 
responsief vermogen. De indicator “doeltreffende communicatie” omvat de communicatieactiviteiten 
die tegemoetkomen aan de informatiebehoeften van de actoren en aan hun wensen tot wederzijdse 
beïnvloeding en afstemming. Doeltreffende communicatie verloopt dan ook zowel horizontaal als 
verticaal in de organisatie. De indicator “gedeeld leiderschap” verwijst naar de mate waarin de partici-
panten deelnemen aan de besluitvormingsprocessen. Het leiderschap is niet exclusief voor de directeur 
weggelegd. De indicator “geïntegreerd beleid” verwijst naar de onderlinge afstemming en samenhang 
tussen de diverse beleidsdomeinen van het algemene beleid. “Gezamenlijke doelgerichtheid” is de 
indicator die aangeeft in welke mate er vanuit een richtinggevende visie wordt gewerkt. Deze indicator 
beschrijft in welke mate de wensen, de  ideeën en de verwachtingen van de betrokken actoren in over-
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eenstemming worden gebracht. De indicator “innovatief vermogen” verwijst naar de mate waarin de 
organisatie openstaat voor vernieuwingen en beschrijft hoe ze met vernieuwingen omgaat en in welke 
mate ze erin slaagt om deze succesvol te implementeren. De indicator “ondersteunende relaties” be-
schrijft de mate waarin de relaties tussen de schoolteamleden (professioneel en persoonlijk) als onder-
steunend worden ervaren. Een relatie wordt als ondersteunend beschouwd als de teamleden het gevoel 
hebben dat ze er niet alleen voor staan, maar gevolgd en begeleid worden door anderen. De indicator 
“reflectief vermogen” weerspiegelt de mate waarin de organisatie initiatieven neemt om de sterke en 
de zwakke punten in het eigen functioneren te identificeren. Deze indicator geeft aan of de school in 
staat is om te reflecteren over het eigen handelen. De indicator “responsief vermogen” beschrijft de 
mate waarin de school openstaat voor externe verwachtingen en hierop een antwoord kan bieden. 
Hiertoe moet de school zich openstellen voor de omgeving buiten de schoolmuren, waarbij ze vaak 
balanceert op het evenwicht tussen het inspelen op de externe verwachtingen en het bewaken van haar 
kernopdracht. In figuur 5 wordt een overzicht gegeven van de concretisering van de acht indicatoren 
van het beleidsvoerend vermogen door Vanhoof et al. (2012). De indicatoren van het beleidsvoerend 
vermogen zijn een concretisering van de kenmerken van effectief leiderschap van Leithwood et al. 
(2006). De opgesomde kenmerken van effectief leiderschap van Leithwood et al. (2006) kunnen onder 
één of meerdere indicatoren van het beleidsvoerend vermogen worden geplaatst of zijn een gevolg van 
een goed uitgewerkte indicator. Dit geldt ook voor de beschrijving van Waslander et al. (2012), waar-
bij dient opgemerkt te worden dat het domein ‘curriculum en instructie’ voornamelijk het resultaat is 
van de interactie tussen meerdere indicatoren zoals gezamenlijke doelgerichtheid, geïntegreerd beleid, 
reflectief vermogen, ondersteunende relaties en innovatief vermogen. De acht indicatoren zullen daar-
om als leidende principes voor effectief schoolleiderschap worden gehanteerd in deze scriptie. De acht 
indicatoren van het beleidsvoerend vermogen werden afzonderlijk beschreven, maar in de realiteit 
oefenen ze, net als de kenmerken van effectief leiderschap (Leithwoord et al., 2006) een onderlinge 
wisselwerking uit en zijn ze niet steeds van elkaar los te koppelen. Het geheel van de indicatoren 
én hun onderlinge wisselwerking bepalen de effectiviteit van het leiderschap waarbij zowel met het 
structurele als met het culturele aspect van de context dient rekening gehouden te worden. De indicato-
ren kunnen beschouwd worden als principes die de effectieve schoolleider steeds in zijn achterhoofd 
houdt.  
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Doeltreffende communicatie 
 Is er een open communicatieklimaat? 
 Is er bereidheid tot constructief luisteren en het geven van feedback? 
 Gelooft men in de meerwaarde van dialoog?  
 Is men communicatievaardig? 
 Zijn de communicatiekanalen afgestemd op de communicatiedoelen?  
 Is er zowel structureel ingebouwd overleg als ruimte voor informele communicatie? 
 Is de nodige informatie vlot beschikbaar? 
 Bestaat er een positie die communicatieprocessen op gang moet brengen en bewaken? 
Gedeeld leiderschap 
 Zijn verantwoordelijken bereid om het leiderschap te delen? 
 Is iedereen bereid verantwoordelijkheid op te nemen in het tot stand komen van beslissingen? 
 Gelooft men dat men via de besluitvorming op keuzes kan wegen?  
 Wordt bij het nemen van beslissingen de beschikbare expertise aangewend?      
 Heeft men voldoende mogelijkheden om zich te engageren in de besluitvorming?  
 Wordt de inbreng van anderen ernstig genomen? 
 Is de besluitvorming voldoende flexibel om op concrete situaties in te spelen? 
Geïntegreerd beleid 
 Voelt men zich mee verantwoordelijk voor zaken die de eigen verantwoordelijkheid overstijgen? 
 Stelt men het beheersmatige ten dienste van het pedagogisch-didactische? 
 Gelooft men in de meerwaarde van onderlinge afstemming? 
 Is iedereen op de hoogte van de taken/verantwoordelijkheden die anderen vervullen? 
 Wordt in de taakbeschrijvingen aandacht geschonken aan verschillende beleidsdomeinen? 
 Is de coördinatie van al de relevante domeinen verzekerd? 
 Werken werkgroepen op een complementaire wijze samen? 
Gezamenlijke doelgerichtheid 
 Wordt er geëxpliciteerd wat men belangrijk vindt? 
 Durft men prioriteiten voorop te stellen? 
 Weet men iedereen te richten op de vooraf bepaalde doelen? 
 Bestaan er fora waar men verwachtingen kan uitspreken en onderling ideeën kan uitwisselen over na te streven doelen? 
 Wordt de link tussen visie, strategieën en doelen bewaakt? 
 Werd de visie vastgelegd in een beleidsplan? 
 Geven procedures en regels aan wat men wil bereiken en hoe men het wil bereiken? 
Innovatief vermogen 
 Staat men open voor nieuwe ideeën en werkwijzen? 
 Durft men risico’s te nemen en dingen uit te proberen? 
 Toetst men de wenselijkheid van vernieuwingen aan de vooropgestelde doelen? 
 Durft men vanzelfsprekendheden ter discussie stellen? 
 Probeert men initiatieven tot vernieuwingen vanuit de basis te doen groeien? 
 Besteden taakbeschrijvingen aandacht aan innoverende domeinen? 
 Wordt expertise inzake vernieuwingsprocessen gebundeld? 
 Bestaan er richtlijnen om vernieuwingen binnen de eigen context naar waarde te schatten? 
Ondersteunende relaties 
 Heeft men vertrouwen in elkaar? 
 Wordt samenwerken gestimuleerd? 
 Gelooft men in de meerwaarde van de samenwerking? 
 Is men voldoende vaardig om samen te werken? 
 Is ondersteuning beschikbaar en toegankelijk? 
 Zijn collegialiteit en autonomie in balans? 
 Is de nodige expertise aanwezig om tot ondersteuning te komen? 
 Worden gemaakte afspraken opgevolgd? 
Reflectief vermogen 
 Is men bereid het eigen handelen kritisch te benaderen? 
 Gelooft men in de meerwaarde van reflectie? 
 Is men voldoende vaardig om te reflecteren? 
 Kan men leren en ontwikkeling loskoppelen van verantwoording en controle? 
 Maakt reflectie deel uit van het takenpakket van medewerkers? 
 Bestaan er procedures om tot regelmatige feedback te komen? 
 Stimuleren en faciliteren verantwoordelijken regelmatige (zelf)reflectie. 
 Bestaan er afspraken over het bijhouden van gegevens over het eigen functioneren? 
Responsief vermogen 
 Gaat men actief op zoek naar de mening van anderen? 
 Streeft men ernaar op de hoogte te blijven van recente ontwikkelingen? 
 Is men bereid in te spelen op verwachtingen van anderen of van buitenaf? 
 Ziet men externen als een bedreiging of als een kans? 
 Bestaan er posities en procedures die tendensen helpen detecteren en opvolgen? 
 Heeft men een strategie om indien nodig snel in te spelen op actuele gebeurtenissen? 
 Brengt men de tevredenheid van externen in kaart? 
 Wordt de relatie met de omgeving doelbewust gecoördineerd? 
 
    Figuur 5 Concretisering van de indicatoren van het beleidsvoerend vermogen  
        (Vanhoof, Deneire & Van Petegem, 2012. p. 54-55) 
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2.2  Het onderscheid tussen de schoolcontext en de context van de scholengemeenschap 
In het vorige hoofdstuk werd het effectief leiderschap op schoolniveau beschreven aan de hand van het 
interactiemodel van schoolleiderschap (Kelchtermans & Piot, 2010). In dit hoofdstuk wordt dit inter-
actiemodel toegepast op de scholengemeenschap basisonderwijs. Hierbij wordt bijzondere aandacht 
besteed aan de analyse van de context van de scholengemeenschap basisonderwijs, meer specifiek aan 
de actoren in deze context en aan hun onderlinge professionele relaties. 
Zoals beschreven in de inleiding zijn de scholengemeenschappen basisonderwijs in Vlaanderen vrij-
willige samenwerkingsverbanden tussen scholen met als doel de draagkracht van de individuele scho-
len te verhogen door efficiënter beheer en gebruik van de toegekende middelen (Vlaams Ministerie 
van Onderwijs en Vorming, 2005). In tegenstelling met Nederland gaat het hier niet om bestuurlijke 
schaalvergroting maar enkel om samenwerking tussen scholen (van Montfort, Buwalda-Groeneweg & 
Goodijk, 2014). Coleman (2011) wijst erop dat samenwerkingen tussen organisaties niet alleen voor-
delen opleveren, maar ook ergernissen kunnen opwekken. Om deze reden worden samenwerkings-
overeenkomsten best intentioneel en bewust aangegaan. In het kader van effectief bovenschools lei-
derschap is de intentie het verbeteren van de leerlingenprestaties in de participerende scholen. 
     De werking van een scholengemeenschap wordt gecoördineerd door een coördinerend directeur. 
Effectief leiderschap van de coördinerend directeur veronderstelt dezelfde leiderschapstaken als een 
effectief schoolleider, maar in een andere context en met andere medeleiders en volgers. Kelchtermans 
en Piot (2010) beschrijven deze context als dubbelgelaagd. Enerzijds is er het niveau van de school 
waarin de leiderschapspraktijk vorm krijgt door de interactie tussen de schoolleider en de teamleden in 
de specifieke context van elke school afzonderlijk. Anderzijds is er het scholengemeenschapsniveau 
waarin het leiderschap vorm krijgt door de interactie tussen de leden van het college van directeurs en 
de coördinerend directeur. Tussen beide niveaus van de context is er zowel bij de structurele als bij de 
culturele werkcondities een wisselwerking. Vermits de directeurs op de beide niveaus functioneren en 
hierdoor verschillende rollen en verantwoordelijkheden opnemen, is het niet vanzelfsprekend dat deze 
rollen steeds te verenigen zijn. Een aantal leerkrachten en leden van de schoolbesturen opereren al dan 
niet eveneens op beide niveaus en kunnen deze problemen ook ervaren. Structurele en culturele ken-
merken van de deelnemende scholen kunnen de samenwerking in de scholengemeenschap positief of 
negatief beïnvloeden. Als de tijdsdimensie in ogenschouw wordt genomen, is er vaak een concurren-
tieverleden tussen de scholen merkbaar. Bovendien kunnen de meeste scholengemeenschappen nog 
niet bogen op een traditie van samenwerking en is men deze samenwerking nog volop aan het opbou-
wen. Tot slot komen de directeurs en de coördinerend directeur, zeker op het niveau van de scholen-
gemeenschap in het college van directeurs, steeds meer in een positie van gelijkwaardigheid ten op-
zichte van anderen in plaats van in een hiërarchische positie zoals in de eigen school. In figuur 6 wordt 
het conceptueel kader voor bovenschools leiderschap schematisch weergegeven (Kelchtermans & 
Piot, 2010). Het uitbouwen van goede persoonlijke en professionele relaties tussen de directeurs 
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Figuur 6   Het conceptueel kader van het interactiemodel van schoolleiderschap op bovenschools ni-
veau (Kelchtermans & Piot, 2010)  
is erg belangrijk (Hadfield & Chapman, 2009). Zij beschrijven deze relaties als zachte, broze struc-
turen waarvoor vertrouwen onontbeerlijk is. Negatieve ervaringen uit het verleden kunnen hierin een 
belemmerende rol spelen. Een bijkomend probleem is dat het aantal belanghebbenden, elk met speci-
fieke verwachtingen, groter is op het scholengemeenschapsniveau dan op het schoolniveau. Hierdoor 
verhoogt de kans op belangenconflicten, die op hun beurt de relaties kunnen ondermijnen. Aangezien 
in de structuur van de scholengemeenschappen elk schoolbestuur autonoom blijft, heeft het schoolbe-
stuur eveneens een bepalende rol in de uitwerking van de bovenschoolse activiteiten. Een schoolbe-
stuur in het basisonderwijs is de rechtspersoon die verant- woordelijk is voor het inrichten van onder-
wijs in één of meerdere scholen (Vlaams Ministerie van Onderwijs en vorming, 1997). Om deze reden 
wordt in figuur 7 het conceptueel kader van Kelchtermans en Piot (2010) expliciet aangevuld met deze 
actor. De actoren op niveau van de scholengemeenschap worden vermeld in de kaders met dikke rand, 
de actoren op schools niveau zijn vermeld in de kaders met smalle rand. Deze contextbeschrijving 
verduidelijkt tevens het onderscheid tussen het leiden van een school en het leiden van een scholen-
gemeenschap. In de context van een school heerst er één algemene cultuur en de structurele voorzie-
ningen gelden voor alle actoren in de school die hierin overigens een duidelijke rol vervullen. De con-
text van de scholengemeenschap is dubbelgelaagd: de laag “scholengemeenschap” en de laag “scholen 
in de scholengemeenschap ”. De laag van de scholengemeenschap lijkt uniform te zijn, maar is sa-
mengesteld uit actoren van verschillende scholen, elk met een eigen cultureel en structureel 
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Figuur 7   Het aangepaste conceptueel kader van het interactiemodel van schoolleiderschap op boven-
schools niveau: actoren van een scholengemeenschap basisonderwijs  
referentiekader uit de eigen school. Bovendien hebben de actoren in deze laag vaak een andere rol dan 
deze in hun eigen school waardoor hun houding en positionering niet steeds voorspelbaar is. De twee-
de laag is deze van de scholen. In deze laag opereren de scholen autonoom binnen de eigen culturele 
en structurele kenmerken. Het effectief leiden van een scholengemeenschap houdt dan ook in dat de 
coördinerend directeur een effectieve samenwerking tussen de verschillende scholen tracht te verwe-
zenlijken door in het beleid rekening te houden met de verschillen in de culturele en structurele con-
textkenmerken van de participerende scholen. De effectiviteit van het bovenschool leiderschap stijgt 
naarmate de structurele en de culturele kenmerken op elkaar zijn afgestemd (Hofman & Hofman, 
2011). Ik leid hieruit af dat de coördinerend directeur van een scholengemeenschap basisonderwijs de 
context en de actoren nauwkeurig in kaart dient te brengen om op scholengemeenschapsniveau tot 
schoolbestuur 
schoolbestuur 
schoolbestuur 
CASS 
Comité Afgevaardigden Schoolbesturen Scholen-               
gemeenschap 
Coördinerend directeur 
 
          College van 
                 directeurs  
         directeurs 
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gedragen structurele en culturele condities te komen. Hij dient er over te waken dat de structurele en 
culturele werkcondities van de scholengemeenschap aansluiten bij deze van de participerende scholen. 
Hiermee wordt het belang van het leiderschap bij het verbeteren van de interne resultaten en de be-
sluitvorming (Yu, To & Lee, 2012) onderstreept. Dit geeft tevens aan dat er een strategische rol is 
weggelegd voor de indicator “doeltreffende communicatie” van het beleidsvoerend vermogen (VLOR, 
2005) bij het realiseren van effectief bovenschools leiderschap. 
 
2.3 Hoe kan effectief bovenschools leiderschap worden gerealiseerd? 
Doeltreffende communicatie 
Schoolleiders hebben een (beperkte) vrijheid om te werken aan de doelstellingen die de overheid op-
legt (Adamowski, Therriault & Cavanna, 2007). Volgens Vanhoof et al. (2012) voeren schoolleiders 
die deze beleidsruimte optimaal benutten om onderwijskwaliteit na te streven, een succesvol beleid. 
Eerder werd beschreven hoe de acht indicatoren van het beleidsvoerend vermogen richtinggevend 
kunnen zijn voor het ontwikkelen van effectief leiderschap op schoolniveau. Aangezien ook codi’s 
beschikken over de besproken vrije beleidsruimte om hun leiderschap vorm te geven, stellen Vanhoof 
et al. (2012) dat de acht indicatoren van het beleidsvoerend vermogen eveneens van toepassing zijn in 
de context van een scholengemeenschap. De context van de scholengemeenschap is dubbelgelaagd en 
telt evenveel culturele en structurele variaties als er scholen zijn. Om effectief bovenschools leider-
schap te realiseren, dienen de codi’s de beleidsruimte te benutten om de structurele en culturele ken-
merken van de participerende scholen uit de scholengemeenschap op elkaar af te stemmen. Hadfield et 
al. (2009) gaven aan dat hiervoor goede persoonlijke en professionele relaties tussen de betrokkenen 
belangrijk zijn. De codi kan dit afstemmingsproces faciliteren door doeltreffende communicatie tussen 
alle actoren op beide niveaus uit te bouwen. Doeltreffende communicatie wordt beschreven als een 
communicatieproces met formele en informele communicatie-initiatieven die tegemoetkomen aan de 
informatiebehoeften en aan de wensen tot wederzijdse beïnvloeding en afstemming waardoor doelge-
richt handelen bij de actoren wordt uitgelokt (Vanhoof et al., 2012). Naast de inhoud zijn de relatie 
tussen de communicatiepartners, het wederzijds respect en de motivatie van de actoren eveneens be-
langrijke communicatiedoelen. Doeltreffende communicatie wordt eveneens gekenmerkt door hori-
zontale en verticale communicatiestromen. Verticale communicatie verloopt van de leiding naar de 
basis en omgekeerd; horizontale communicatie verloopt tussen actoren die op hetzelfde niveau functi-
oneren. Communicatie verloopt via formele en informele kanalen. Formele communicatiekanalen 
worden doelbewust opgericht en het gebruik ervan is sterk geformaliseerd. Informele communicatie is 
weinig of niet geformaliseerd en ontstaat vaak spontaan (van Haften, 2007). Verticale communicatie-
stromen zijn meestal formeel van aard, horizontale communicatiestromen zijn vaker informeel. Infor-
mele communicatie leidt echter ook tot wederzijdse kennisconstructie en beïnvloeding en kan doelge-
richt handelen uitlokken. Informele communicatie kan dus, net als formele communicatie, constructief 
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worden aangewend. Schoolleiders met een sterk beleidsvoerend vermogen faciliteren naast de formele 
communicatiekanalen dan ook bewust kansen tot informele communicatie tussen de actoren. Aarts 
(2009) stelt dat het totaalplaatje van de communicatie van belang is. Het gaat immers om het voortdu-
rende afstemmingsproces tussen wat beoogd wordt en wat er plaatsvindt. 
Doeltreffende communicatie in de context van een scholengemeenschap basisonderwijs 
Doeltreffende communicatie in de context van een scholengemeenschap raakt de twee kenmerken van 
de context aan, namelijk het culturele en het structurele kenmerk. De waarden, normen en onuitge-
sproken veronderstellingen over communicatie (het culturele kenmerk van communicatie) bepalen 
sterk de wijze waarop de communicatie vorm krijgt (het structurele kenmerk van communicatie) 
(Vanhoof & Van Petegem, 2008). Culturele kenmerken van doeltreffende communicatie zijn onder-
meer openheid, vertrouwen, afwezigheid van verborgen agenda’s, tijd nemen om te luisteren en be-
reidheid tot actief luisteren. In scholen met een doeltreffende communicatie wordt verwacht dat de 
actoren passend reageren op het gedrag van de anderen en dat dit bijdraagt tot een bewustwording van 
het eigen gedrag en het effect ervan op de anderen (Vanhoof et al., 2012). Dit gebeurt echter zelden 
spontaan en is meestal het resultaat van een bewust communicatieplan waarin intentioneel wordt ge-
werkt aan de bereidheid om deze gedragingen aan te leren en aan het aanleren van deze gedragingen 
zelf (Seydel, 2000). Structurele aspecten van doeltreffende communicatie betreft de uitbouw van over-
leg- en informatiekanalen die bewust en formeel constructief worden aangewend. Bij doeltreffende 
communicatie zorgen deze kanalen ervoor dat de communicatie zowel in horizontale als in verticale 
richting kan verlopen. Hiertoe dienen posities en rollen van personen en groepen duidelijk bepaald te 
zijn, evenals de procedures waarop de communicatiedoorstroming verloopt. Er is sprake van doelbe-
wust standaardiseren en formaliseren van belangrijke aspecten van het communicatieproces. Informele 
ontmoetings- en overlegmomenten dragen bij tot efficiënte informatiedoorstroming en worden bewust 
gefaciliteerd. Informele communicatie is vaak zelfs effectiever dan de formele omdat er tevens in een 
ongedwongen sfeer ontmoeting is van de diverse culturen (Van Haften, 2007). Er is een dynamische 
wisselwerking tussen de communicatiecultuur en het structurele aspect van de communicatie. Om een 
doeltreffend communicatiesysteem in zijn organisatie te realiseren, springt een effectief schoolleider 
dan ook constructief om met deze wisselwerking.  
Interculturele communicatie 
In de dubbelgelaagde context van een scholengemeenschap is doeltreffende communicatie van strate-
gisch belang omwille van de interactie tussen de talrijke actoren, waarvan een deel gelijktijdig ver-
schillende rollen opneemt en in beide lagen actief is. Hierbij fungeert de codi niet enkel als communi-
catiecoördinator die via passende communicatiekanalen in wederzijdse informatiedoorstroming voor-
ziet, maar hij bouwt eveneens aan een gedeelde communicatiecultuur tussen de leden van de scholen-
gemeenschap. Aarts (2009) beschouwt het zelfs als een kerntaak voor de communicator om afstem-
ming te realiseren tussen de afzonderlijke eenheden. Omdat de communicatiecultuur en tevens de an-
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dere cultuuraspecten tussen de diverse participerende scholen uiteenlopend kunnen zijn, kunnen de 
voorwaarden van de interculturele communicatie ondersteunend werken bij de uitbouw van de culture-
le en structurele aspecten van het communicatiebeleid in de scholengemeenschap. Interculturele com-
municatie bestudeert de interactie tussen mensen en/of groepen met verschillende achtergronden (Pin-
to, 2000). Interculturele communicatie is erop gericht om ondanks culturele verschillen toch te komen 
tot effectieve communicatie, waarbij effectieve communicatie gedefinieerd wordt als communicatie 
die ertoe leidt dat het doel van de communicatie wordt gerealiseerd. Het niet erkennen van de culturele 
verschillen ondermijnt de effectiviteit van de communicatie. Hiermee wordt mijn inziens de achilles-
pees van doeltreffende communicatie in een scholengemeenschap aangeraakt. De vier voorwaarden 
voor effectieve interculturele communicatie zijn (Pinto, 2000):  
1. De technische voorwaarde: de communicatietaal verstaan, maar ook de communicatiemiddelen 
technisch kunnen beheersen.  
2. De cognitieve voorwaarde: De communicatie-inhoud is in voldoende mate bekend bij alle partijen 
en er kan op een voor elkaar aanvaardbaar niveau over gecommuniceerd worden. 
3. De interpretatieve voorwaarde: alle partijen geven dezelfde interpretatie aan de boodschap. 
4. De affectieve voorwaarde: de inhoud en de communicatievorm roepen bij alle participanten de-
zelfde emotionele betekenis op. 
     Aangezien de context van de scholengemeenschap ondermeer gekenmerkt is door culturele ver-
schillen tussen de participerende scholen, kan gesteld worden dat interculturele communicatie een 
voorwaarde is om in de context van een scholengemeenschap tot doeltreffende communicatie te ko-
men. Scott (2008) bevestigt deze vaststelling. Zij stelt vast dat er niet enkel culturele verschillen zijn 
inzake communicatie, maar dat ook de communicatie-inhoud onderhevig is aan diverse interpretaties 
omwille van de verschillende mentale modellen die de communicatieparticipanten hierover hebben. 
Dit sluit aan bij voorwaarden twee en drie van interculturele communicatie. Als de leidinggevende 
bewust deze verschillen bespreekbaar maakt, kan geleidelijk een gemeenschappelijk en aanvaard mo-
del over de betrokken inhoud ontstaan. Scott (2008) noemt dit proces “geïntegreerd denken” en onder-
streept de faciliterende rol van de leidinggevende in dit proces. Hieruit kan afgeleid worden dat om 
doeltreffende communicatie binnen een scholengemeenschap te realiseren, er een communicatiebeleid 
dient opgesteld te worden dat de culturele en structurele kenmerken tussen de diverse participanten op 
elkaar afstemt op basis van de kenmerken van interculturele communicatie. Dit sluit aan bij de eerder 
vermelde bevinding van Aarts (2009). Eens dit bereikt is, is doeltreffende communicatie een krachtig 
instrument om de culturele en structurele verschillen tussen de participerende scholen op elkaar af te 
stemmen en zo een effectief bovenschools leiderschap te verwezenlijken. De realisatie hiervan is een 
kernopdracht voor de leidinggevende (Rolle, 2002; Scott, 2008). 
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2.4  De functiekenmerken van coördinerend directeurs 
Van schoolbesturen wordt verwacht dat zij de werkomstandigheden voor hun personeelsleden facilite-
ren (Versloot, Vermeulen & Beek, 2013). In de context van een scholengemeenschap worden de 
werkomstandigheden van het bovenschools personeel meestal door meerdere besturen gezamenlijk 
bepaald. Ondanks het feit dat de scholengemeenschappen basisonderwijs nog een relatief jong concept 
zijn en het hoofdaccent van de onderwijsactiviteiten op schoolniveau ligt, dienen de werkcondities van 
een coördinerend directeur basisonderwijs met de nodige zorg te worden bepaald. Onderzoek van Mil-
ler (2004) wees uit dat de grootste problemen voor schoolleiders gerelateerd zijn aan moeilijke werk-
omstandigheden, aan te uitgebreide verantwoordelijkheden en aan gebrek aan incentives. Vooral in de 
eerste twee facetten kunnen schoolbesturen een bepalende rol spelen. In hun zoektocht naar effectivi-
teitsverhoging van het bovenschools leiderschap brengen codi’s tijdens informele gesprekken over 
functiekenmerken de volgende functiekenmerken van een coördinerend directeur uit de werkomstan-
digheden ter sprake: de statutaire toestand van de codi, het toegekende volume van de opdracht en 
vrijgesteld zijn als codi of codi in combinatie met schoolleiderschap.  
     In het functiekenmerk “statutaire toestand” kan de codi het statuut van algemeen directeur hebben 
of het statuut van directeur coördinatie-scholengemeenschap. In het statuut van directeur coördinatie-
scholengemeenschap is de codi een personeelslid dat met middelen uit de puntenenveloppe van de 
scholengemeenschap is aangesteld om een managementsondersteunende functie ten behoeve van de 
scholengemeenschap uit te oefenen (Vlaams ministerie van Onderwijs en Vorming, 2005). In het sta-
tuut van algemeen directeur is de codi een directeur van een school aan wie het schoolbestuur een 
mandaat als algemeen directeur heeft toegewezen. Hiertoe dient het schoolbestuur minstens twee 
scholen onder haar beheer te hebben en minimum tweeduizend leerlingen te tellen in haar scholen 
(Vlaams Ministerie van Onderwijs en Vorming, 2000). Een algemeen directeur is een hiërarchische 
meerdere van directeurs. Een directeur coördinatie-scholengemeenschap staat hiërarchisch op gelijke 
voet met de leden van het directiecollege. Aangezien de meeste scholengemeenschappen basisonder-
wijs zijn samengesteld uit scholen met afzonderlijke schoolbesturen, hebben de codi’s overwegend het 
statuut van directeur coördinatie-scholengemeenschap. In de zoektocht naar effectiviteitsverhoging 
binnen de scholengemeenschap klinkt op de netwerksamenkomsten van codi’s al eens het idee dat 
duidelijke hiërarchie de effectiviteit verhoogt en dat het daarom aangewezen is om alle scholen binnen 
de scholengemeenschap onder één schoolbestuur onder te brengen. Hierdoor kan een algemeen direc-
teur worden aangesteld aan het hoofd van het directiecollege. Deze hiërarchische opvatting over lei-
derschap strookt echter niet met de eerder beschreven onderzoeksresultaten over effectief leiderschap. 
Hieruit bleken immers het transformatief leiderschap (Leithwood & Jantzi, 2005) en het gespreid lei-
derschap (Mangin, 2007) effectiviteitsbevorderende leiderschapsstijlen te zijn. Op basis hiervan is de 
verwachting dat de codi’s met het statuut van directeur-coördinatie scholengemeenschap effectiever 
bovenschools leiderschap bereiken dan algemeen directeurs omdat zij vanuit hun gelijkwaardige hi-
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erarchische positie meer dienen te onderhandelen en te bemiddelen. Daarom is de hypothese geformu-
leerd dat de coördinerend directeurs met het statuut van directeur coördinatie-scholengemeenschap 
effectiever bovenschools leiderschap realiseren dan algemeen directeurs. 
     Het functiekenmerk “het toegekende volume van de opdracht” is de omvang van de opdracht in 
vergelijking met een voltijdse opdracht. Afhankelijk van het statuut van de codi wordt deze vergelij-
king uitgedrukt in /24 (algemeen directeur) of in /36 (directeur coördinatie-scholengemeenschappen). 
Ook hier klinkt in het werkveld de mening dat de effectiviteit van het leiderschap evenredig is met het 
toegekende volume van de opdracht. Behr en Newman (1978) wezen er reeds op dat de mate waarin 
tijd beschikbaar wordt gesteld om een opdracht uit te voeren, mee bepalend is voor de stress van de 
werknemer en hierdoor indirect ook de kwaliteit van het geleverde werk beïnvloedt. Valgaeren en Van 
Aerschot (2007) geven echter aan dat de tijd die nodig is om een functie effectief uit te voeren sterk 
persoonsgebonden is. Om deze reden is er geen objectieve maatstaf voor toekenning van tijd voorhan-
den. Als de taakuitvoering echter te veel tijd en energie opslorpt, spreken ze van roloverlading van het 
individu. Het functiekenmerk “het toegekende volume van de opdracht” is gerelateerd met het functie-
kenmerk “vrijgesteld zijn als codi of codi in combinatie met schoolleiderschap”. Heel wat codi’s com-
bineren immers deze functie met het leiden van een school. Omdat een schoolleider een grote autono-
mie heeft in het bepalen van de professionele tijdsbesteding, wordt vaak een minimale tijd voorzien 
voor het uitvoeren van de functie van codi. Op deze wijze wordt bespaard in het gebruik van de punte-
nenveloppe van de scholengemeenschap. Hierdoor stijgt echter het gevaar op roloverlading. Volgens 
Valgaeren et al. (2007) is het gelijktijdig uitvoeren van twee functies geen probleem op zich zolang de 
betrokken persoon zich er goed mee voelt. Dit welbevinden kan echter in gedrang komen door 
roloverlading (te weinig tijd om de twee functies kwaliteitsvol uit te voeren) of door rolconflict. Er is 
sprake van een rolconflict als de rollen die eenzelfde persoon in zijn job uitoefent, met elkaar in tegen-
spraak komen (Valgaeren et Van Aerschot, 2007). De bevindingen uit deze alinea bevestigen alleszins 
het belang van de werkomstandigheden voor een effectieve taakuitvoering (Miller, 2004). Om rolover-
lading te vermijden, wordt verwacht dat de codi’s met effectief bovenschools leiderschap minstens een 
halftijdse opdracht hiervoor ter beschikking hebben. Hierbij wordt de volgende hypothese geformu-
leerd: coördinerend directeurs die minstens halftijds zijn vrijgesteld voor hun opdracht, voeren een 
effectiever bovenschools leiderschap dan degenen die minder dan een halftijdse opdracht voor deze 
taak kregen toegewezen. Hoewel er inde literatuur geen algemeen aanvaarde definitie van schoollei-
derschap is, beschrijven de meeste modellen van definities een waaier van taken voor de schoolleider 
(Piot, 2015). Bovendien stelden Kelchtermans en Piot (2010) vast dat schoolleiders vaak meerdere 
taken uitvoeren. Daarom wordt verwacht dat een coördinerend directeur effectief bovenschools leider-
schap kan realiseren in combinatie met een andere opdracht. Hierbij wordt de volgende hypothese 
geformuleerd: coördinerend directeurs die deze functie combineren met een andere opdracht, verschil-
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len niet significant met coördinerend directeurs die enkel deze functie uitvoeren in de mate waarin ze 
effectief bovenschools leiderschap realiseren. 
     Zoals beschreven, hebben codi’s verdeelde opvattingen over effectieve functiekenmerken. Vanuit 
oppervlakkig denken, lijkt hiërarchisch leiderschap een middel tot effectiviteitsverhoging, lijkt een 
grotere omvang van de opdracht effectiever te zijn dan een beperkt opdrachtvolume en lijkt een exclu-
sieve opdracht als codi meer kans te bieden op effectief bovenschools leiderschap. De aangehaalde 
onderzoeksresultaten relativeren deze opvattingen of spreken ze zelfs tegen. Door deze functieken-
merken mee op te nemen in dit onderzoek, wil ik de kloof tussen de onderzoeksresultaten en de prak-
tijkopvattingen verkleinen. 
 
3. Methode 
 
3.1 Onderzoeksgroep 
De onderzoeksgroep bestaat uit de coördinerend directeurs basisonderwijs. Via de websites van de 
onderwijskoepels en het departement onderwijs werden hun contactgegevens opgezocht. Omdat enkel 
de contactgegevens van de scholengemeenschappen uit het VSKO en het gemeenschapsonderwijs 
publiek toegankelijk waren, konden slechts de 225 codi’s uit het vrij gesubsidieerd onderwijs en de 38 
codi’s uit het GO! uitgenodigd worden tot deelname. Uit de beschrijving van het maximumaantal 
scholengemeenschappen per onderwijskoepel in het decreet basisonderwijs (Vlaams Ministerie van 
Onderwijs en Vorming, 1997) kan echter afgeleid worden dat met dit staal minstens ¾ van het totaal 
aantal coördinerend directeurs basisonderwijs werd bereikt, zodat het een redelijk representatief staal 
vormt. Zesenveertig respondenten gingen in op de uitnodiging tot deelname aan de enquête, elf res-
pondenten reageerden na een eerste herinnering en drie respondenten vulden de enquête in na een 
tweede herinnering. In totaal vulden éénenzestig respondenten de enquête in, hetgeen overeenstemt 
met 23% van de uitgenodigden. Uit de adressenlijsten van de mogelijke respondenten werden tien 
codi’s ad random geselecteerd voor een interview.  
3.2 Materialen 
De coördinerend directeurs ontvingen per mail een uitnodiging tot participatie aan het onderzoek. De-
ze mail bevatte het doel van het onderzoek, een overzicht van de bevraging, de geschatte tijdsinveste-
ring, de anonimiteitsgarantie, de vraag tot deelname en een link naar de enquête. Na een week volgde 
een herinneringsmail, na twee weken volgde een tweede herinneringsmail. Deze mails zijn raadpleeg-
baar in bijlage 1. 
     De onderzoeksmaterialen zelf bestonden uit een enquête en een interviewleidraad. Met de enquête 
werd nagegaan of de kenmerken van effectief bovenschools leiderschap worden toegepast in het lei-
den van een scholengemeenschap basisonderwijs (deelvraag 2). De items voor deze enquête werden 
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geselecteerd uit het literatuuronderzoek dat beschreven werd in het theoretisch deel van deze scriptie. 
Via dit literatuuronderzoek werd eveneens deelvraag 1 beantwoord, met name de beschrijving van de 
kenmerken van effectief bovenschools leiderschap. De enquête was gebaseerd op de concretisering 
van de indicatoren van het beleidsvoerend vermogen als generiek (zelf)evaluatiekader (Vanhoof et al., 
2012). De indicatoren hebben zij afgeleid uit een vergelijkende studie van internationale onderzoeken 
met goede betrouwbaarheid en validiteit, gekoppeld aan gevalstudies in scholen. Aangezien de concre-
tiseringen van de indicatoren ontworpen werden voor het leiderschap van scholen, werd voor dit on-
derzoek de formulering ervan aangepast aan de specifieke context van de scholengemeenschap basis-
onderwijs. Om de validiteit niet in het gedrang te brengen, werd hierbij zo nauw mogelijk aangesloten 
bij de oorspronkelijke intentie en verwoording door Vanhoof et al. (2012). De respondenten beant-
woordden elke vraag met een score uit een vier-punts Likertschaal met volgende scoremogelijkheden: 
“helemaal oneens”, “eerder oneens”, “eerder eens” en “helemaal eens”. Aangezien de respondenten in 
dit onderzoek coördinerend directeurs zijn, werd aangenomen dat zij niet onwetend zijn over de items 
van de bevraging en werd de antwoordcategorie “weet niet” of “neutraal” niet gebruikt in dit onder-
zoek. De enquête is weergegeven in bijlage 2. Deelvraag 4 werd beantwoord door vergelijking van de 
scores van de indicator “doeltreffende communicatie” met de scores van de overige indicatoren. Door 
de antwoorden op de vragen inzake de functiekenmerken te vergelijken met de score op effectief bo-
venschools leiderschap, werd deelvraag 5 beantwoord. 
     Deelvraag 3 werd beantwoord door middel van een semi-gestructureerd interview. Als leidraad 
voor het interview werd een vragenreeks ontworpen op basis van literatuur inzake de kenmerken van 
doeltreffende communicatie en de kenmerken van de context van de scholengemeenschap basison-
derwijs. In het interview werd de relatie onderzocht tussen de culturele en structurele contextkenmer-
ken van de scholen en de indicator “doeltreffende communicatie” op scholengemeenschapsniveau. 
Tevens werd onderzocht hoe sterk de relatie is tussen de indicator “doeltreffende communicatie” en de 
overige zeven indicatoren van het beleidsvoerend vermogen (deelvraag 4). De interviewleidraad be-
stond uit drie onderdelen en een afzonderlijke vraag (vraag 4). Onderdeel 1 had betrekking op de rela-
tie tussen de culturele en structurele contextkenmerken en het communicatiebeleid. Onderdeel 2 peilde 
naar het vervullen van de voorwaarden voor interculturele communicatie en onderdeel 3 naar de in-
vloed van doeltreffende communicatie op de overige indicatoren van het beleidsvoerend vermogen. In 
vraag 4 werd gepeild naar aspecten over de indicator “doeltreffende communicatie” die in het inter-
view niet aan bod kwamen maar volgens de geïnterviewde wel belangrijk zijn. De interviewleidraad 
bevatte zowel open als gesloten vragen. De gesloten vragen werden, afhankelijk van het antwoord, 
aangevuld met een passende open vraag. De interviewer beschikte over een vragenblad met notitie-
ruimte bij elke vraag. De interviewleidraad is raadpleegbaar in bijlage 2. 
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     Na het interview ontving de codi een schriftelijke samenvatting van het interview. De codi verifi-
eerde de antwoorden in deze samenvatting. Als de onderzoeker de geverifieerde gegevens ontving, 
werd een dankmail verstuurd naar de participant. 
 
3.3 Procedure 
Eind januari 2015 werd een pilot uitgevoerd. Eén van de participanten doorliep de hele procedure zo-
als hieronder beschreven. Op basis van de ervaringen uit deze pilot werden de vragen, de materialen 
en/of procedures bijgestuurd. Begin februari 2015 werden de potentiële respondenten uitgenodigd tot 
deelname aan het onderzoek. In deze uitnodiging werden het doel van het onderzoek, een overzicht 
van de bevraging, de werkwijze bij het invullen, de geschatte tijdsinvestering en de anonimiteitsgaran-
tie beschreven. De enquête was toegankelijk via een link in de uitnodiging. Na een week werd een 
herinneringsmail verstuurd. Na twee weken volgde een tweede herinneringsmail. Eind februari 2015 
werd de interviewdatum telefonisch afgesproken met de participanten. De interviews werden gespreid 
over de maanden maart en april 2015. Tijdens deze maanden werd ook verder gewerkt aan de analyse 
van de enquêtegegevens. Een week voor het interview ontvingen de deelnemers een mail waarin ter 
herinnering het doel van het onderzoek, de geschatte tijdsinvestering, de anonimiteitsgarantie en de 
interviewafspraken zijn weergegeven. Bij de aanvang van het interview werden de afspraken uit de 
herinneringsmail herhaald. Tevens werd de context van de scholengemeenschap basisonderwijs toege-
licht aan de hand van figuur 7 uit het theoretisch deel van de scriptie. Op deze wijze werd er overeen-
stemming bereikt qua begrippen en terminologie. Het verloop van het interview was gebaseerd op de 
interviewleidraad, maar kon wijzigen naar aanleiding van de inbreng van de geïnterviewde zonder 
echter het doel van het interview uit het oog te verliezen. Het interview werd opgenomen met een dic-
tafoon. Uiterlijk twee weken na het interview ontvingen de geïnterviewden de schriftelijke weergave 
van hun antwoorden ter verifiëring. Na ontvangst van hun akkoord over de weergave van het inter-
view, werd een dankmail verstuurd. De data werden gebundeld per vragenlijst en klaargemaakt voor 
analyse in mei 2015. In juni 2015 werden de conclusies getrokken. De finale scriptie werd geschreven 
in juni en juli 2015. 
 
3.4 Analyse  
Het onderzoek bestond uit een literatuuronderzoek, een enquête en een interview. De analyse van elk 
soort onderzoek wordt afzonderlijk beschreven. 
Analyse van het literatuuronderzoek 
Om passende literatuur te vinden, werden vooreerst de zoekmachines geraadpleegd via de digitale 
bibliotheek van de Open Universiteit. De meest geraadpleegde zijn ERIC (EBSCO), Google Scholar 
en PsycINFO. De gehanteerde zoektermen waren “effectief leiderschap”, “effectief leiderschap basis-
onderwijs”, “leiden van een scholengemeenschap”, “bovenschools leiderschap”, “beïnvloedende fac-
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toren leiderschap basisonderwijs”, “kenmerken effectief schoolleiderschap basisonderwijs“, ”effective 
school leadership”, “ effective primary school leadership”, “leadership school community”, “ upper-
school management”, “factors effective school leadership”, “characteristics effective school lea-
dership”. Verder werd literatuur geraadpleegd waarvan ik de referenties of de namen van de auteurs 
aantrof in andere werken. Als bijkomend selectiecriterium werden enkel werken geraadpleegd die 
maximaal twintig jaar oud zijn, dus met publicatiedatum tussen 1994 en 2014. In totaal werden negen-
enveertig bronnen geraadpleegd. 
Analyse van de enquête 
De enquête werd door 61 respondenten ingevuld. Eén enquête werd echter onvolledig ingevuld en is 
niet weerhouden zodat het totaal aantal respondenten 60 bedraagt (N = 60). Per variabele werd de 
normaalverdeling nagegaan door frequentieanalyse. De gemiddelde scores van de variabelen werden 
berekend en ze werden ingeschaald per indicator van het beleidsvoerend vermogen. Omdat de N te 
laag was om een factoranalyse uit te voeren over alle schalen samen, werd de samenhang van iedere 
schaal apart gemeten met de Principale ComponentenAnalyse (PCA). Hiervoor werd de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) en de Bartlett’s test uitgevoerd. Op basis hiervan werden subschalen gecreëerd in 
de schalen “doeltreffende communicatie”, “ondersteunende relaties” en “responsief vermogen”, zodat 
het totaal aantal schalen inzake beleidsvoerend vermogen 11 bedroeg. Op deze schalen werd een 
schaalanalyse uitgevoerd om de betrouwbaarheid van de samenhang in de schaal te meten.  
     Voor deelvraag 2 werd een tweezijdige onafhankelijke t-toets uitgevoerd op de indicatoren van het 
beleidsvoerend vermogen. Om te achterhalen wat de codi’s belangrijk achtten maar misten in de en-
quête, werden de antwoorden op vraag 68 onderworpen aan een kwalitatieve analyse. Hiertoe werden 
de antwoorden gestructureerd. Eerst werden de antwoorden geselecteerd op relevantie voor de deel-
vraag. Daarna werd de essentie van elk relevant antwoord beschreven met steekwoorden, waarna ze 
gelabeld werden op basis van hun onderwerp. Tenslotte werden de labels gekoppeld aan de deelvraag. 
Voor de analyse werd de frequentie van de labels geteld. Omdat vraag 68 deel uitmaakte van de ano-
nieme enquête, is er geen sprake van intersubjectiviteit en hoeft dit niet onderzocht te worden. Deel-
vraag 5 telde drie hypothesen. Voor de eerste hypothese werd een  (conservatieve) tweezijdige onaf-
hankelijke t-toets uitgevoerd op de grouping variabele “statuut”, waarbij de gemiddelde scores op 
beleidsvoerend vermogen van de algemeen directeur en de coördinerend directeur werden vergeleken. 
Voor hypothese 2 werd een (conservatieve) tweezijdige onafhankelijke t-toets uitgevoerd op de grou-
ping variabele “opdrachtvolume” waarbij de gemiddelde scores van het beleidsvoerend vermogen 
(gemBVV2) voor opdrachtvolume (minstens halftijds vrijgesteld versus minder dan halftijds) werden 
vergeleken. Bij deze t-toets werd testwaarde 3 gebruikt. Hypothese 3 werd getoetst door een tweezij-
dige onafhankelijke  t-toets op de grouping variabele “opdrachtcombinatie” waarbij de gemiddelde 
scores van het beleidsvoerend vermogen (gemBVV2) werden vergeleken van codi’s die enkel de codi-
opdracht uitvoeren en van codi’s die deze opdracht combineren met een andere opdracht. Om de hypo-
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thesen van deelvraag 4 te onderzoeken, werd een correlatieanalyse uitgevoerd tussen de elf schalen 
met variabelen van het beleidsvoerend vermogen. Deelvraag 3 werd beantwoord door middel van in-
terviews. 
Analyse van de interviews 
Tien codi’s stemden in met een interview. Twee codi’s annuleerden later de afspraak zodat er uiteinde-
lijk acht interviews plaatsvonden.  
     De gegevens van de interviews werden gebundeld per vraag uit het interview. Vervolgens werden 
de antwoorden geselecteerd op basis van relevantie voor de betreffende vraag. De kern van elk rele-
vant antwoord werd beschreven met steekwoorden, waarna ze gelabeld werden op basis van hun on-
derwerp. Vervolgens werden de labels gekoppeld aan de passende deelvraag uit het onderzoek. Uit-
eindelijk werd voor elk label de frequentie geteld. Om de kans op subjectiviteit van de onderzoeker te 
verkleinen, werd de schriftelijke synthese van het interview ter goedkeuring voorgelegd aan de geïn-
terviewde (membercheck). Pas na diens goedkeuring werden de betrokken data opgenomen in het 
onderzoek en werd gestart met de analyse.   
 
4. Resultaten 
 
De effectiviteit van het bovenschools leiderschap wordt vastgesteld door de sterkte van de indicatoren 
van het beleidsvoerend vermogen te meten. Effectief bovenschools leiderschap onderscheidt zich van 
schoolleiderschap door de dubbelgelaagde context met diverse actoren die meerdere rollen bekleden. 
In deze complexe context etaleren de coördinerend directeurs de meeste indicatoren van het beleids-
voerend vermogen in redelijk sterke mate in hun bovenschools leiderschap, maar het reflectief ver-
mogen en het responsief vermogen scoren laag. De coördinerend directeurs maken erg sterk werk van 
doeltreffende communicatie, gedeeld leiderschap en ondersteunende relaties. Doeltreffende communi-
catie speelt een belangrijke rol in de groei naar samenwerking, maar is niet steeds eenvoudig te reali-
seren. De meeste coördinerend directeurs hebben het statuut van directeur coördinatie-
scholengemeenschap, zijn minstens halftijds vrijgesteld en combineren deze opdracht met een andere 
opdracht. De effectiviteit van hun bovenschools leiderschap verschilt echter niet significant met dit 
van coördinerend directeurs met andere functiekenmerken.  
     Er werd geopteerd om de gedetailleerde resultaten te beschrijven per onderzoekstype (literatuuron-
derzoek, enquête en interviews), waarbij de corresponderende deelvragen en hypothesen worden ver-
meld. Door deze indeling werden de deelvragen niet in numerieke volgorde beantwoord. 
 
4.1  Resultaten van het literatuuronderzoek  
Deelvraag 1: wat zijn de kenmerken van effectief bovenschools leiderschap? 
Om deze vraag te beantwoorden worden eerst de kenmerken beschreven die effectief bovenschools 
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leiderschap gemeenschappelijk heeft met het effectief schoolleiderschap. Daarna worden de kenmer-
ken beschreven waarin effectief bovenschools leiderschap verschilt van het effectief schoolleider-
schap.   
    Effectief schoolleiderschap wordt beschreven als schoolleiderschap dat de leerlingenresultaten 
rechtstreeks of onrechtstreeks beïnvloedt (Kelchtermans & Piot, 2010) en bestaat uit diverse domeinen 
die mekaar beïnvloeden. Leithwood et al. (2006) onderscheiden hierin vier domeinen: visie, ontwikke-
ling van personeel, aanpassen van de organisatie en managen van het onderwijsprogramma. Waslan-
der, et al. (2012) onderscheiden zeven domeinen in effectief schoolleiderschap: visie en richting, cur-
riculum en instructie, stimuleren van professionele ontwikkeling, coherente organisatie, lerende orga-
nisatie, strategisch omgaan met de omgeving en de persoon van de leider. Een leidraad om effectief 
leiderschap te kunnen realiseren is het beleidsvoerend vermogen (VLOR, 2005). Het beleidsvoerend 
vermogen bestaat uit acht indicatoren die een concretisering zijn van de domeinen van effectief 
schoolleiderschap die Leithwood et al. (2006) en Waslander et al. (2012) beschreven. Deze indicatoren 
zijn: doelgerichte communicatie, gedeeld leiderschap, geïntegreerd beleid, gezamenlijke doelgericht-
heid, innovatief vermogen, reflectief vermogen en responsief vermogen (Vanhoof & Van Petegem, 
2008). Hoewel effectief leiderschap en het beleidsvoerend vermogen oorspronkelijk beschreven wer-
den vanuit de schoolcontext, zijn ze ook van toepassing in de bovenschoolse context van een Vlaamse 
scholengemeenschap basisonderwijs (Vanhoof et al., 2012). Waarin onderscheidt het effectief leider-
schap op beide niveaus zich dan wel? 
     Effectief schoolleiderschap is relationeel en contextueel van aard en krijgt concreet vorm door de 
interactie tussen de participanten uit de context (Harris & Hadfield, 1999). Kelchtermans en Piot 
(2010) beschrijven de context van een scholengemeenschap basisonderwijs als dubbelgelaagd. Een 
eerste laag is deze van alle afzonderlijke participerende scholen met hun individuele culturele en struc-
turele kenmerken. In deze laag functioneert elke school autonoom onder het gezag van de eigen 
schooldirecteur en wordt ze bestuurd door een autonoom schoolbestuur. De tweede laag is de laag van 
de scholengemeenschap of de bovenschoolse laag. In deze laag vindt de samenwerking tussen de 
scholen plaats. De context van bovenschools leiderschap is dus meerlagig. Het relationele aspect van 
bovenschools leiderschap speelt zich af op alle lagen van deze context. In tegenstelling tot een school-
context waarin elk personeelslid een duidelijke rol en status heeft als actor, zijn er in een scholenge-
meenschap actoren met meerdere rollen en statussen, afhankelijk van de laag waarop de interactie 
plaatsvindt. In de ene laag is een schooldirecteur de leider van zijn school en heeft hij een hiërarchi-
sche status ten opzichte van de anderen. In de bovenschoolse laag zetelt hij in het college van direc-
teurs, waarin hij gelijktijdig twee rollen op zich neemt: verdedigen van de belangen van zijn school en 
het faciliteren en vormgeven van de samenwerking tussen de scholen van de scholengemeenschap. 
Qua status is hij in deze laag een gelijke tussen de collega’s. Ook heel wat bestuurders hebben met 
dergelijke dubbele rol en dubbele status te maken. Bij leerkrachten die op het niveau van de scholen-
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gemeenschap een rol als stafmedewerker opnemen, is er geen sprake van een hiërarchische verhouding 
ten opzichte van de leerkrachten in de participerende scholen. Zelfs de meeste directeurs coördinatie-
scholengemeenschap hebben geen hiërarchische status ten opzichte van de leden van het college van 
directeurs, noch ten opzichte van de leerkrachten uit de diverse scholen. Een directeur coördinatie-
scholengemeenschap is enkel bevoegd voor het coördineren van de samenwerking tussen de actoren 
(Vlaams Ministerie van Onderwijs en Vorming, 2005). Een uitzondering hierop vormen de scholen-
gemeenschappen waarin een algemeen directeur fungeert als coördinerend directeur.  
     De context waarin het bovenschoolse leiderschap in een scholengemeenschap basisonderwijs in 
Vlaanderen wordt vormgegeven, is complex inzake het relationele aspect van effectief leiderschap. De 
actoren bestaan immers zowel uit de verschillende participerende scholen met hun eigen structurele en 
culturele kenmerken als uit de vertegenwoordigers van deze scholen die in beide lagen van de context 
verschillende rollen kunnen vervullen en hierdoor wisselende statussen kunnen hebben. Hieruit leid ik 
af dat het relationele aspect van effectief bovenschools leiderschap van strategisch belang is om resul-
taten te bereiken in de context van de scholengemeenschap. Deze afleiding sluit aan bij Hadfield en 
Chapman (2009) die stellen dat goede persoonlijke en professionele relaties tussen de actoren belang-
rijk zijn om effectief bovenschools leiderschap te realiseren. 
     Hoewel de acht indicatoren een onderlinge wisselwerking uitoefenen (Vanhoof & Van Petegem, 
2008) leid ik uit voorgaande af dat de indicator “doeltreffende communicatie” in de bovenschoolse 
context van een scholengemeenschap basisonderwijs een sleutelrol heeft ten opzichte van de overige 
indicatoren. Daarom wordt hier op ingezoomd.  
 
4.2  Resultaten van de enquête 
Uit de demografische gegevens bleek dat 68% van de respondenten een man is en 32 % een vrouw. 
Hun gemiddelde leeftijd bedroeg 52 jaar. De jongste was 40 jaar en de oudste 63 jaar. 28 % van de 
respondenten was jonger dan 50 jaar, 55 % had een leeftijd tussen 51 en 55 jaar, 15 % tussen 56 en 60 
jaar en 2% is ouder dan 60 jaar. Deze verdeling leunde sterk aan bij de normaalverdeling, maar de 
negatieve skewness (-,466) wees op linksscheefheid: er waren veel respondenten van 52, 53 en 54 jaar.  
     12 % van de respondenten had het statuut van algemeen directeur, 88 % had het statuut van 
directeur coördinatie-scholengemeenschap. Wat het opdrachtvolume betreft, werkte 28 % van de 
respondenten voltijds aan de opdracht als codi, besteedde 45 % een halftijdse opdracht hieraan, werkte 
25 % minder dan halftijds aan deze opdracht en werd aan 2 % van de respondenten meer dan een 
halftijdse opdracht toegewezen. De meerderheid van de coördinerend directeurs combineerde het bo-
venschools leiderschap met een andere opdracht: 55 % met een opdracht als directeur, 13 % met een 
opdracht als stafmedewerker, 2% met een opdracht als leerkracht. Voor 30 % van de respondenten 
was de codi-opdracht de enige opdracht. Drie personen die de enquête niet invulden, gaven via e-mail 
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te kennen dat ze het bovenschools leiderschap zonder statuut noch toekenning van enig opdrachtvolu-
me, informeel uitvoeren in hun opdracht als schoolleider. 
     De variabelen uit de enquête werden getest op normaalverdeling via frequentieberekening. Hoewel 
er bij de meeste variabelen sprake was van enige links- of rechtsscheefheid, toonden de histogrammen 
een vrij normale verdeling aan. Er waren wel enkele uitschieters: items 1 (-1.77) en 4 (1.58) van “doel-
treffende communicatie”, item 2 (-1.37) van “gedeeld leiderschap” en item 1 (-1.14) van “ondersteu-
nende relaties”. Omwille van het kleine staal respondenten (N = 60) werd geopteerd om de variabelen 
te behouden (Field, 2009). Bovendien kon niet bij elke variabele in dit onderzoek uitgegaan worden 
van een symmetrische verdeling. Zo waren er bijvoorbeeld demografisch meer directeurs met het sta-
tuut van directeur coördinatie-scholengemeenschap dan algemeen directeurs. 
     De antwoorden op de enquêtevragen werden gebundeld per indicator van het beleidsvoerend ver-
mogen. Elke indicator werd berekend door het gemiddelde te berekenen van de bijbehorende variabe-
len. Vooraleer dit werd uitgevoerd, werd per indicator de samenhang van de items gemeten via een 
factoranalyse. Omdat verondersteld werd dat de variabelen van een indicator onderlinge samenhang 
vertonen, werd de Principale Componenten Analyse (PCA) uitgevoerd met Oblimin rotatie. Hierbij 
werd eveneens de betrouwbaarheid gemeten met de Kaiser-Meyer-Olkin test (KMO) en de Bartlett’s 
test. Uit het overzicht van de scores in tabel 1 bleek dat alle indicatoren voor de KMO > 0.50 scoorden  
 
      Tabel 1 Overzicht van de scores op de KMO en de Bartlett’s test 
Indicator     KMO  Bartlett’s 
Doeltreffende communicatie  .822  χ²(28) =189.61, p = 0. 
Gedeeld leiderschap   .765  χ²(28) = 132.73, p = 0. 
Geïntegreerd beleid   .702  χ²(28) = 103.78, p = 0. 
Gezamenlijke doelgerichtheid  .844  χ²(28) = 200.76, p = 0. 
Innovatief vermogen   .848  χ²(28) = 223.78, p = 0. 
Ondersteunende relaties   .852  χ²(28) = 258.76,p = 0. 
Reflectief vermogen   .760               χ²(28) = 244.98, p = 0. 
Responsief vermogen   .827  χ²(28) = 165.14, p = 0. 
  
en dat ze bij de Bartlett’s test een significante waarde voor χ² hadden, zodat de factoranalyse uit 
gevoerd kon worden. Bij “gedeeld leiderschap”, “geïntegreerd beleid”, “gezamenlijke doelgericht- 
heid”, “innovatief vermogen” en ”reflectief vermogen” scoorden alle items op één component. De 
samenhang in deze schalen was groot en de schalen bleven behouden. Bij “doeltreffende communica-
tie”, “ondersteunende relaties” en “responsief vermogen” gaf de pattern matrix aan dat de items ver-
spreid over twee componenten scoorden, hetgeen bevestigd werd door de structuurmatrix. In bijlage 4 
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worden de pattern matrixen van deze drie schalen weergegeven. Bij “doeltreffende communicatie” 
laadden de items 2, 3, 5 en 1, 4, 6, 7 respectievelijk op component 1 en component 2. Omdat ze op een  
verschillende factor laadden, werd “doeltreffende communicatie” verdeeld in twee subschalen: 
“doelcom1cult” (items 2, 3 en 5) en “doelcom2struct” (items 1, 4, 6 en 7). Item 8 scoorde niet onder-
scheidend genoeg (>.40) op één factor en werd daarom geweerd uit de schaal. Bij “ondersteunende 
relaties” scoorden de items 1, 4, 5, 6 en 2, 3, 7 respectievelijk op component 1 en component 2. Uit de 
pattern matrix bleek de score van item 1 groter dan 1 en werd item 1 verwijderd. De items 5 en 8 
scoorden niet onderscheidend genoeg op één factor en werden daarom eveneens geweerd uit de schaal. 
“Ondersteunende relaties” werd verdeeld in twee subschalen: “ondrel1samenwerking” (items 4 en 6) 
en “ondrel2ingesteldheid” (items 2, 3 en 7). In de schaal “responsief vermogen” scoorden de items 1, 
2, 6, 8 en de items 3, 5, 7 op respectievelijk component 1 en component 2. Item 4 scoorde niet onder-
scheidend genoeg op één factor en werd geweerd uit de schaal. De schaal “responsief vermogen” werd 
daarom verdeeld in twee subschalen: “respver1act” (items 1, 2, 6 en 8) en “respver2cult” (items 3, 5 
en 7). Vervolgens werd de homogeniteit van de schalen gemeten door de Cronbach’s alpha te bereke-
nen. Tabel 2 biedt een overzicht van deze meetresultaten. Hieruit bleek dat de Cronbach’s alpha van 
alle schalen > 0.70 was en dat de homogeniteit dus hoog genoeg was om de schalen te behouden. 
         Tabel 2 Meetresultaten homogeniteit 
      Schaal   Cronbach’s alpha     M         SD 
     Doelcom1cult                                          0.83           3.34     1.60 
     Doelcom2struct                                       0.76           3.36     2.10 
       Gedleid                                                    0.81           3.42     2.94 
 Geinbel                                                    0.78           3.12     3.00 
 Gezdoel                                                   0.86           3.08     4.32 
 Innovvermog                                           0.88           3.01     4.22 
 Ondrel1samenw                                      0.82           3.49     1.17 
 Ondrel2ingest                                          0.76           3.24     1.59 
 Reflvermog                                              0.88           2.80     4.06 
 Respver1act                                             0.77           2.31     2.42 
     Respver2cult                                            0.71          2.78     1.74 
 
 
Deelvraag 2: Worden de kenmerken van effectief bovenschools leiderschap (dit wil zeggen de ken-
merken van het beleidsvoerend vermogen) toegepast door de codi’s? Welke kenmerken missen zij 
hier nog in als het meer specifiek gaat om bovenschools leiderschap?  
De hypothese bij deelvraag 2 is dat de gemiddelde scores van alle indicatoren van het beleidsvoerend 
vermogen significant hoger zijn dan 3.  
De t-toetsen werden uitgevoerd met testwaarde 3 omdat de gemiddelde scores van het beleidsvoerend 
vermogen gelijk of hoger dan 3 wijzen op een goed beleidsvoerend vermogen. Lagere scores duiden 
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op een matig of zwak beleidsvoerend vermogen. Uit de resultaten van de t-toetsen met de indicatoren 
van het beleidsvoerend vermogen met de gemiddelde scores van de participanten (Tabel 3), bleek dat 
de indicatoren “ondersteunende relaties”, “doeltreffende communicatie” en “gedeeld leiderschap” 
hoge gemiddelde scores haalden. Niet alle indicatoren van het beleidsvoerend vermogen scoorden 
echter gemiddeld hoger dan 3. Voor het responsief vermogen bedroeg de gemiddelde score voor de 
subschaal respver1act 2.31 (M = 2.31, SE = .08) en voor de subschaal respver2cult 2.96 (M = 2.96, SE 
= .07). De vergelijking van de subschaal respver1act was significant (t(59) = -8.84, p = 0), deze van de 
subschaal respver2cult niet (t(59) = -.67, p = .5). De indicator “reflectief vermogen” (reflvermog) 
scoorde gemiddeld 2.80 (M = 2.8, SE = .07). Deze vergelijking is significant: t(59) = -3.06, p = 0. Bo-
vendien was bij het innovatief vermogen (“innovvermog”) en de gezamenlijke doelgerichtheid 
(“gezdoel”) het resultaat van de vergelijking niet significant. De p-waarde van deze vergelijkingen was 
> .05. Er kon besloten worden dat niet in alle scholengemeenschappen met effectief bovenschools 
leiderschap de gemiddelde score van alle indicatoren van het beleidsvoerend vermogen hoger is dan 3. 
De hypothese werd gedeeltelijk verworpen. 
                         
                         Tabel 3  t-toetsen met gemiddelde scores van de participanten 
Indicator  vergelijking                       M  
Doelcom1cult        t(59)= 4.92, p = 0    3.34 
Doelcom2struct t(59)= 5.34, p = 0    3.36 
Gedleid t(59)= 7.70, p = 0    3.42 
Geinbel t(59)= 2.19, p = 0.03    3.12 
Gezdoel t(59)= 1.14, p = 0.26       3.08 
Innovvermog t(59)= 0.09, p = 0.93    3.01 
Ondrel1samenw t(59)= 6.50, p = 0    3.49 
Ondrel2ingest t(59)= 3.57, p = 0    3.24 
Reflvermog t(59)= -3.06, p = 0.00      2.80    2.40 
Respver1act t(59)= -8.84, p = 0    2.31 
Respver2cult t(59)= -0.67, p = 0.50      2.96 
 
Uit deze analyse werd afgeleid dat de indicatoren reflectief vermogen (M = 2.80, SE = .07) en resp-
ver1act (M = 2.31, SE = .08) gemist worden in het effectief bovenschools leiderschap. Vraag 68 uit de 
enquête polste naar aanvullende belangrijke aspecten voor effectief bovenschools leiderschap die vol-
gens de respondent niet aan bod kwamen in de bevraging. Dertien respondenten gaven aanvullingen. 
Omdat ze alle relevant waren voor deelvraag 2 werden alle aanvullingen gebruikt voor analyse. De 
antwoorden betroffen aspecten uit de functiekenmerken van de codi en uit de structurele en de culture-
le kenmerken van een scholengemeenschap basisonderwijs. Inzake de functiekenmerken werd uit de 
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antwoorden afgeleid dat de codi een voorbeeldfunctie heeft en een bepalende rol speelt bij het tot 
stand brengen van de samenwerking tussen de actoren (2). Nochtans krijgt de directeur coördinatie-
scholengemeenschap te weinig bevoegdheden toegewezen (2) en wordt er best meer aandacht besteed 
aan hun professionalisering (2). Eén respondent gaf aan dat de combinatie van codi en schoolleider 
niet evident is. Wat de structurele kenmerken van de scholengemeenschap basisonderwijs betreft, 
noemden vier respondenten het gebrek aan omkadering en financiële middelen een rem op de effectie-
ve werking van de scholengemeenschap. Tevens werd aangegeven dat de efficiëntie van het bestuur 
afhankelijk is van het aantal participerende schoolbesturen (1) en dat de besluitvorming in een scho-
lengemeenschap met meerdere schoolbesturen tijdrovend is omdat de leden van het CASS telkens 
moeten terugkoppelen naar de lokale Raden van Bestuur (1). Wat de culturele kenmerken van de scho-
lengemeenschap betreft, werd vastgesteld dat directeurs en schoolbesturen een andere visie hebben 
over het functioneren van een scholengemeenschap (1) en dat een slechte samenwerking tussen de 
participerende besturen de besluitvorming op niveau van de scholengemeenschap belemmert (1). Eén 
respondent stelde de competentie en de professionaliteit van de schoolbesturen inzake het bestuur van 
de scholengemeenschap ter discussie.  
 
Deelvraag 4: hoe sterk is de relatie tussen de indicator doeltreffende communicatie en de overige 
zeven indicatoren van het beleidsvoerend vermogen? 
In tabel 4 werden de correlaties tussen de subschalen doelcom1cult en doelcom2struct van de indicator 
doeltreffende communicatie met de overige indicatoren geordend volgens sterkte, van sterk naar min-
der sterk.  
           
          Tabel 4   Relatie tussen de twee subschalen van doeltreffende communicatie en de  
                         overige indicatoren van het beleidsvoerend vermogen 
    
Doelcom1cult     r  doelcom2struct              r 
Ondrel1samenw  .687  ondrel1samenw .684   
Innovermog  .624  geinbel  .682 
Gedleid   .617      innovermog .669 
Geinbel   .604  gezdoel  .642 
Doelcom2struct  .587  reflvermog .613 
Reflvermog  .561  doelcom1cult .587 
Ondrel2ingest  .560  gedleid  .572 
Respver1act  .510  respver2cult .565 
Gezdoel   .460  respver1act .538 
Respver2cult  .457  ondrel2ingest .477 
 
 
 
35 
 
Hypothese 1: er is een sterk verband tussen de indicator “doeltreffende communicatie” en “gedeeld 
leiderschap”. 
Uit de correlatieanalyse bleek dat er sprake is van een positief verband, zowel voor de deelschaal 
 “doelcom1cult” (r = .62, p = 0) als voor de deelschaal “doelcom2struct” (r = .57, p = 0). Als de groot-
te van de correlatiecoëfficiënt tussen .40 en .70 ligt, wordt echter gesproken van een middelmatige 
sterkte (Dehue, Houtmans & van Geel, 2009). De hypothese dat er een sterk verband is tussen doel-
treffende communicatie en gedeeld leiderschap werd niet aanvaard. 
Hypothese 2: Er is een zwak verband tussen “doeltreffende communicatie” en “innovatief vermogen”. 
De score van de correlatieanalyse voor de deelschaal “doelcom1cult” bedroeg .62 (r = 0.62, p = 0) en 
voor de deelschaal “doelcom2struct” .67 (r = .67, p = 0). Deze scores wezen op een middelmatig sterk 
verband. De hypothese dat er een zwak verband is tussen doeltreffende communicatie en innovatief 
vermogen werd verworpen.  
 
Deelvraag 5: welke functiekenmerken van de codi’s komen het vaakst voor bij scholengemeen-
schappen met kenmerken van effectief bovenschools leiderschap? 
Hypothese 1: coördinerend directeurs met het statuut van directeur coördinatie-scholengemeenschap 
realiseren effectiever bovenschools leiderschap dan algemeen directeurs.  
Met een tweezijdige onafhankelijke t-toets werd de totaalscore van het beleidsvoerend vermogen ver-
geleken tussen de codi’s met het statuut van algemeen directeur (N = 7) en de codi’s met het statuut 
van directeur coördinatie-scholengemeenschap (N = 53). Uit de vergelijking van de gemiddelde scores 
van de algemeen directeur (M = 3.37, SE = .10) en de directeur coördinatie-scholengemeenschap (M = 
3.07, SE = .06) kon afgeleid worden dat de codi’s met het statuut “algemeen directeur” effectiever 
bovenschools leiderschap realiseren. De vergelijking is echter niet significant: t(58) = 1.84, p = 0.07. 
De hypothese werd niet aanvaard.  
Hypothese 2: coördinerend directeurs die minstens halftijds zijn vrijgesteld, voeren een effectiever 
bovenschools leiderschap dan degenen die minder dan een halftijdse opdracht voor deze taak kregen 
toegewezen.  
In de tweezijdige onafhankelijke t-toets scoorden codi’s die minstens halftijds werken aan de opdracht 
(N = 45) gemiddeld 3.15 (M = 3.15, SE = .05). Codi’s die minder dan een halftijdse opdracht voor 
deze functie ter beschikking hebben (N = 15), scoorden gemiddeld 2.97 (M = 2.97, SE = .16). Hieruit 
kon afgeleid worden dat codi’s die minstens een halftijdse opdracht voor deze taak kregen toegewe-
zen, gemiddeld een effectiever bovenschools leiderschap realiseren dan degenen die hiervoor minder 
dan een halftijdse opdracht kregen toegewezen. Deze vergelijking was echter niet significant: t(58) = 
1.01, p = 0.33. De hypothese werd daarom niet bevestigd. 
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Hypothese 3: coördinerend directeurs die deze functie combineren met een andere opdracht verschil-
len niet significant met coördinerend directeurs die enkel deze functie uitoefenen in de mate waarin ze 
effectief bovenschools leiderschap realiseren. 
Coördinerend directeurs die enkele deze functie uitoefenen (N = 18), scoorden gemiddeld 3.22 in de t-
toets (M = 3.22, SE = .07). Degenen die deze opdracht combineren met een andere functie (N = 42) 
scoorden gemiddeld 3.05 (M = 3.05, SE = .07). Deze vergelijking was echter niet significant: t(58) = 
1.42, p = .16. De hypothese werd daarom bevestigd. 
 
4.3  Resultaten van de interviews 
De interviews handelden over het ontstaan van het communicatiebeleid, de bijdrage en de rol van het 
communicatiebeleid in de afstemming van de culturele en structurele kenmerken van de scholen en de 
aanpassing van het communicatiebeleid om tot een betere afstemming tussen de scholen te komen. 
Tevens werd gepolst of er bewust rekening wordt gehouden met de voorwaarden van interculturele 
communicatie. Vervolgens werd gevraagd naar de invloed van de indicator “doeltreffende communi-
catie” op de overige indicatoren van het beleidsvoerend vermogen. Tot slot werden de deelnemers 
uitgenodigd om aanvullende aspecten inzake doeltreffende communicatie te verwoorden. De resulta-
ten van de interviews worden beschreven per onderzoeksvraag, waarna de aanvullende aspecten wor-
den weergegeven.  
 
Deelvraag 3: welke rol speelt de indicator “doeltreffende communicatie” in de afstemming tussen 
de culturele en de structurele kenmerken van de participerende scholen? 
Hypothese 1: er is een wederzijdse wisselwerking tussen de indicator “doeltreffende communicatie” 
en de culturele en structurele kenmerken van de scholen. 
De rol van communicatie in het aanpassingsproces werd beschreven als: stimuleren van de ontwikke-
ling van doelbewuste gezamenlijke structuren (4) en gezamenlijke visiebepaling en organisatie (2). In 
de acht scholengemeenschappen waarvan de codi werd geïnterviewd, was er tussen de participerende 
scholen afstemming van de culturele kenmerken tot stand gekomen. De rol van de communicatie in dit 
afstemmingsproces werd beschreven als: opbouwen van een vertrouwensband (6), scheppen van be-
hoefte tot overleg en samenwerking (5) en scheppen van behoefte tot afstemming van culturele ken-
merken (2). Eén geïnterviewde gaf aan dat ze de rol van communicatie bij het afstemmen van de cultu-
rele kenmerken niet concreet kan beschrijven. In zes scholengemeenschappen leidde de communicatie 
in de samenwerking tot aanpassing in de structurele kenmerken van de scholen, in twee scholenge-
meenschappen niet. Bij deze laatste scholengemeenschappen vormde dit echter geen probleem omdat 
men de autonomie van de participerende scholen wil respecteren of omdat de tijd voor structurele af-
stemming nog niet rijp is. Alle geïnterviewde codi’s (8) gaven aan dat het communicatiebeleid door-
heen de jaren bewust werd aangepast. Als reden hiervoor vermeldden zij doelmatigheid (5) en af-
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stemming (1). In de meeste scholengemeenschappen werden de aanpassingen voorgesteld en uitge-
voerd door de participanten. Eén codi vermeldde dat aanpassingen enkel op haar initiatief plaatsvon-
den. Hoe beter de communicatie verloopt, hoe groter de bereidheid is om te communiceren (1). 
     Het communicatiebeleid in de scholengemeenschappen is meestal ontstaan op basis van praktisch 
ervaren noden (7). In slechts één scholengemeenschap werd het vooraf bewust uitgekiend (1). In de 
acht scholengemeenschappen draagt het huidige communicatiebeleid bij tot een betere samenwerking. 
Als verbeterpunten werden opgegeven: het naleven van afspraken (2), het effectief gebruik van de 
digitale communicatie (2), de houding van de schoolbesturen (1), het uitstelgedrag bij besluitvorming 
(1), het bereiken van elke beoogde communicatiepartner (1) en de spanning tussen gezamenlijke visie 
en de schoolspecifieke visie (1). Als belemmering voor de realisatie van deze verbeterpunten werden 
opgegeven: de autonomie van de participerende schoolbesturen (3), de vergaderfrequentie van het 
CASS (2), de culturele verschillen tussen scholen inzake informatieverspreiding (1), het mandaat van 
de codi (1), de communicatie tussen het college van directeurs en het CASS (1). 
     In het interview werd tevens gevraagd in welke mate de codi’s de voorwaarden voor interculturele 
communicatie respecteren. In zeven scholengemeenschappen werd vooraf niet nagegaan of iedereen 
vertrouwd is met de communicatiemiddelen die men wil inzetten. Eén codi gaf aan dit wel te doen, 
maar hier betrof het het gebruik van digitale middelen in het algemeen, digitale communicatie inbe-
grepen. Als reden om deze voorwaarde niet te respecteren, werd vermeld: er wordt onbewust aandacht 
aan geschonken (3), het gebruik wordt de eerste keer toegelicht (2), we gebruiken de gebruikelijke 
middelen (1) en de middelen worden gekozen op basis van behoefte (1). In geen scholengemeenschap 
werd voldaan aan de tweede voorwaarde, namelijk voorafgaandelijk nagegaan of de communicatie-
partners in dezelfde mate vertrouwd zijn met de inhoud. Hiervoor werden volgende redenen opgege-
ven: er wordt niet specifiek op gelet (4), de inhoud is verondersteld gekend te zijn (3), iedereen krijgt 
dezelfde informatie op hetzelfde ogenblik (1), we leveren inspanning om de informatie zo eenvoudig 
mogelijk te geven (1), nieuwelingen krijgen vooraf een briefing (1). De voorwaarde om vooraf de 
gevoeligheid bij communicatiepartners inzake inhoud en/of formulering vast te stellen (voorwaarde 
drie), werd door alle betrokken codi’s vervuld. De acht codi’s gaven aan dat ze er bewust aandacht aan 
besteden door de boodschappen voorafgaandelijk hierop te laten screenen door relevante personen (4) 
of door deze zelf na te lezen (2). Voor één codi was deze voorwaarde een automatisme. De codi die 
aangaf dat hij er bewust geen aandacht aan besteedt, verduidelijkte dat alle boodschappen standaard zo 
zakelijk mogelijk worden geformuleerd, waardoor hij in feite wel bewust aandacht schenkt aan de 
gevoeligheid van de inhoud en/of de formulering. Alle codi’s vertelden dat ze bewust aandacht beste-
den aan het interpretatievrij formuleren van een boodschap (voorwaarde vier). Dit gebeurt door voor-
afgaande controle (5), door objectieve en zakelijke formuleringen te gebruiken (3), door een onder-
scheid te maken tussen zakelijke communicatie en pedagogische richtlijnen (2) en door de formulering 
af te stemmen op de communicatiepartner (1). De hypothese dat er een wisselwerking is tussen de 
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indicator “doeltreffende communicatie” en de culturele en structurele kenmerken van de scholen werd 
bevestigd.  
  
Deelvraag 4: hoe sterk is de relatie tussen de indicator doeltreffende communicatie en de overige 
zeven indicatoren van het beleidsvoerend vermogen? 
Deze deelvraag kwam zowel in de enquête als in de interviews aan bod (triangulatie). De resultaten 
voor de invloed van de indicator “doeltreffende communicatie” op de overige indicatoren van het be-
leidsvoerend vermogen zijn weergegeven in tabel 5. In de relatie tussen doeltreffende communicatie 
en gedeeld leiderschap werd de invloed van doeltreffende communicatie overwegend sterk en heel 
sterk ingeschaald.  
Tabel 5  De mate waarop de indicator “doeltreffende communicatie” invloed uitoefende op de overige 
indicatoren 
indicator Geen invloed Heel zwakke 
invloed 
Zwakke invloed Sterke invloed Heel sterke 
invloed 
Gedeeld leiderschap   1 5 2 
Geïntegereerd beleid  1 3 3 1 
Gezamenlijke doelgerichtheid  1  5 2 
Innovatief vermogen   1 4 3 
Ondersteunende relaties  1  5 2 
Reflectief vermogen  1 1 3 3 
Responsief vermogen  2 2 4  
 
De score “zwakke relatie” werd verklaard doordat de communicatie niet leidde tot verhoogde initia-
tiefname van anderen maar dat de codi nog steeds het voortouw moet nemen (1). De scores “sterke 
relatie” werden verklaard als: communicatie maakt ons bewust van het lidmaatschap van de scholen-
gemeenschap (1), communicatie versterkt de actieve deelname (1), communicatie zorgt voor verande-
ring (1), communicatie zorgt voor een sterke groei in gedeeld leiderschap in de loop der jaren (1), de-
mocratisch leiderschap stimuleert de communicatie en hierdoor ook het delen van verantwoordelijk-
heden (1) en de structurele kenmerken van de scholengemeenschap spelen een negatieve rol maar deze 
invloed wordt getemperd door de onderlinge communicatie (1). De score “heel sterk “ werd gemoti-
veerd met “communicatie leidt ertoe dat er steeds meer personen zich betrokken voelen en taken op-
nemen”(1) en “door communicatie wordt de winsituatie voor iedereen duidelijk” (1). Voor de relatie 
met de indicator “geïntegreerd beleid” werd als reden voor de score “heel zwak” vermeld dat de codi 
hiervoor nog steeds druk dient uit te oefenen, wat aanwijst dat de eerdere besprekingen hierover geen 
effect hebben. Voor de score “zwakke invloed” luidden de verantwoordingen: de drang naar autono-
mie maakt communicatie over geïntegreerd beleid weinig effectief (2) en bij de besturen is er geen 
positieve evolutie in het naleven van afspraken zoals bij de directeurs omwille van hun dubbele rol (1). 
De sterke scores werden als volgt toegelicht: binnen het college van directeurs zorgt communicatie 
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voor effecten op geïntegreerd beleid (1) en correcte communicatie zorgt voor de afstemming tussen de 
beleidsdomeinen (1). Bij de relatie met “gezamenlijke doelgerichtheid” werd de heel zwakke score 
verklaard door het feit dat er wel communicatie over is doch dat deze weinig in gezamenlijke doelen 
resulteert (1). De sterke scores kregen volgende toelichting: dit wordt bepaald door overleg en bevra-
ging (1); communicatie zorgt voor gezamenlijke doelgerichtheid maar deze wordt soms beknot vanuit 
autonomiebehoefte (1), de communicatie over gezamenlijke doelgerichtheid is vooral effectief bij de 
directeurs, maar minder bij de schoolbesturen (1), de gezamenlijke doelgerichtheid wordt gestimuleerd 
door het besef dat er een winsituatie is voor iedereen, hetgeen verkregen wordt door communicatie 
hierover (1). De scores “heel sterk” werden verklaard door het feit dat doelen in overleg gezamenlijk 
worden bepaald (1) en door de betrokkenheid van het personeel via communicatie (1). Bij de relatie 
met “innovatief vermogen” werd de hele zwakke score verklaard door het feit dat er geen communica-
tie is over gezamenlijk omgaan met vernieuwingen (1). Bij de sterke relaties werden de volgende toe-
lichtingen geformuleerd: er is na overleg een algemene visie met schoolspecifieke uitwerking tot stand 
gekomen (2), bij reflectiebesprekingen vragen de schoolteamleden steeds meer naar gezamenlijk leren 
en leren van elkaar (1) en de codi leidt de soms moeilijke communicatie over vernieuwingen in goede 
banen (1). Bij de heel sterke relatie werd vermeld: communicatie tussen scholen over vernieuwingen 
leidt tot de vraag naar ondersteuning van elkaar bij vernieuwingen (1), vernieuwingen worden binnen 
de scholengemeenschap gezamenlijk besproken en aangepakt (2). In de relatie tussen “doeltreffende 
communicatie” met “ondersteunende relaties” werd de score “heel zwak” verklaard door het gebrek 
aan directe ondersteuningsvragen na de besprekingen (1). Bij de sterke scores werden de volgende 
toelichtingen geformuleerd: de ondersteuning is gebaseerd op overleg (3), door de gezamenlijke con-
tacten en besprekingen groeit het vertrouwen om ondersteuning toe te laten (1), de ondersteuning 
maakt deel uit van het prioriteitenplan dat vorm krijgt in het college van directeurs (1), de ondersteu-
ning is op vraag van de participanten vooral gericht op afstemming in administratieve aangelegenhe-
den en minder op pedagogisch vlak (1), volgens de afspraak neemt de codi de ondersteuning van indi-
viduen op, de stafmedewerkers de algemene ondersteuning (1), de codi heeft een specifieke onder-
steuningstaak als vertrouwenspersoon van de directeurs (1). Bij de score” heel sterk” vermeldden twee 
deelnemers dat de ondersteuningsbehoeften jaarlijks in kaart worden gebracht in het college van direc-
teurs (2). Het verband tussen “doeltreffende communicatie” en ‘reflectief vermogen” scoorde uiteen-
lopend. Bij de score “heel zwak” vermeldde de respondent dat er weinig transfer is van de reflectieac-
tiviteiten op scholengemeenschapsniveau naar het schoolniveau (1). Bij de score “zwak” werd aange-
geven dat de besprekingen hierover weinig effectief zijn omwille van oppervlakkige reflectie (1). Bij 
de score ‘sterk” werden de volgende toelichtingen geformuleerd: de scholengemeenschap investeert 
sterk in gezamenlijk reflecteren (3), ook het functioneren van de scholengemeenschap wordt gezamen-
lijk geëvalueerd (1), in het CASS is er minder reflectie (1). De score “heel sterk” was vergezeld van 
volgende toelichtingen: we maken veel gebruik van de PDCA-cirkel tijdens de reflecties (1), het be-
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leidsplan wordt jaarlijks geëvalueerd binnen de beleidsorganen (1), reflectie gebeurt ook tijdens func-
tioneringsgesprekken (1) en occasioneel worden externe bevragingen gebruikt en besproken (1). In de 
relatie tussen “doeltreffende communicatie” en “responsief vermogen” werd de score “heel zwak” 
verklaard door de geografische spreiding van de scholen en door schoolspecifieke visies waardoor er 
weinig gezamenlijke aspecten kunnen besproken worden (2). Bij de score “zwak” werd toegelicht dat 
de zwakke score vooral aan de drang naar autonomie van de participerende besturen te wijten is waar-
door de communicatie weinig effectief is (2). Bij de score “sterk” werden volgende toelichtingen ver-
meld: de gemeenschappelijke verwachtingen van de scholen naar externen wordt gecommuniceerd en 
omgekeerd (1), door de intensieve samenkomsten worden de gezamenlijke verwachtingen onmiddel-
lijk bepaald (1) en afspraken met lokale en regionale overheden worden besproken in het college van 
directeurs en in de raad van bestuur/CASS (2).  
Hypothese 1: er is een sterk verband tussen de indicator “doeltreffende communicatie” en de indica-
tor “gedeeld leiderschap”. 
Uit de kwalitatieve analyse bleek er een sterke tot zeer sterke relatie tussen doeltreffende communica-
tie en gedeeld leiderschap. De hypothese dat er een sterk verband is, lijkt hiermee bevestigd te worden. 
Uit de kwantitatieve analyse bleek de correlatie tussen de doeltreffende communicatie en gedeeld lei-
derschap echter een middelmatige sterkte te hebben (r = .62, p = 0 en r = .57, p = 0). Triangulatie van 
de data uit het kwalitatieve en kwantitatieve onderzoek doet besluiten dat er een middelmatig tot sterk 
verband is doch dat de hypothese van een sterk verband verworpen blijft.  
Hypothese 2: er is een zwak verband tussen “doeltreffende communicatie” en “innovatief vermogen”. 
Bij de relatie tussen “doeltreffende communicatie” en “innovatief vermogen” scoorde de invloed van 
doeltreffende communicatie overwegend sterk en heel sterk. De score “zwakke invloed” werd ver-
klaard door het feit dat er in de betrokken scholengemeenschap geen sprake is van gezamenlijk om-
gaan met verwachtingen (1). Bij de scores “sterke relatie” werden volgende toelichtingen geformu-
leerd: er is een algemene visie met schoolspecifieke uitwerking (2), gezamenlijk leren en leren van 
elkaar wordt steeds meer gevraagd (1) en de codi moet de soms moeilijke communicatie hierover in 
goede banen leiden (1). Bij de heel sterke relatie werd vermeld: men wil ondersteuning van elkaar bij 
vernieuwingen (2), de sterk ondersteunende rol van de scholengemeenschap bij vernieuwingen (1), 
vernieuwingen worden gezamenlijk besproken en aangepakt (1). De data uit de interviews bevestigen 
de resultaten van de kwantitatieve analyse (r = .62, p = 0 en r = .67, p = 0) en de verwerping van de 
hypothese dat er een zwak verband is tussen doeltreffende communicatie en innovatief vermogen. 
Het interview werd afgesloten met de vraag naar andere aspecten van doeltreffende communicatie 
die in het interview niet aan bod kwamen. De volgende aspecten werden geuit: het is belangrijk dat er 
regelmatige (informele en formele) samenkomsten zijn (2), de structurele kenmerken van de scholen-
gemeenschap met de autonome schoolbesturen belemmert de effectieve communicatie (2), het beperk-
te mandaat van de codi (1), de codi moet de goede communicatiecultuur in de scholengemeenschap in 
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stand houden (1), de wisselende samenstelling van vertegenwoordigers van de scholen remt besluit-
vorming af (1), elke kans op communicatie moet gegrepen worden (1) en mensontmoetende commu-
nicatie kan een preventieve en/of ondersteunende rol spelen bij het afhaken van leerkrachten en direc-
teurs (1). Tevens werd aangegeven dat het eigen functioneren als codi moeilijk in te schatten is bij 
moeizaam verlopende communicatie (1).   
 
5. Conclusies en discussie 
 
5.1  Bespreking van de resultaten 
        Het onderzoeksdoel was achterhalen welke factoren de beleidseffectiviteit op scholengemeenschaps-
niveau bepalen. De centrale onderzoeksvraag hierbij luidde: Hoe kan een scholengemeenschap effec-
tief worden geleid? Deze onderzoeksvraag werd opgedeeld in vijf deelvragen waarvoor één of meer 
hypothesen werden geformuleerd. De resultaten op deze vraag worden toegelicht per deelvraag. 
 
       Deelvraag 1: wat zijn de kenmerken van effectief bovenschools leiderschap?  
       Effectief schoolleiderschap is het leiderschap dat rechtstreeks of onrechtstreeks leidt tot verbetering 
van de leerlingenresultaten (Kelchtermans en Piot, 2010). Hoewel effectief schoolleiderschap context-
gebonden is (Day, Harris & Hadfield, 1999), zijn er algemene kenmerken af te leiden. Vanhoof et al. 
(2012) bundelden deze kenmerken in de acht indicatoren van het beleidsvoerend vermogen. Het gaat 
om de indicatoren doeltreffende communicatie, gedeeld leiderschap, geïntegreerd beleid, gezamenlijke 
doelgerichtheid, innovatief vermogen, ondersteunende relaties, reflectief vermogen en responsief ver-
mogen. Deze indicatoren en hun onderlinge wisselwerking bepalen de effectiviteit van het leiderschap. 
Een effectieve (bovenschoolse) leider hanteert deze principes bewust binnen zijn werkcontext. Hier-
mee vertoont hij tevens kenmerken van transformationeel leiderschap. 
            Het onderscheid tussen effectief schoolleiderschap en effectief bovenschools leiderschap wordt 
grotendeels verklaard door de context. De context van de scholengemeenschap basisonderwijs is com-
plexer dan de schoolcontext omwille van de dubbelgelaagdheid en het behoud van de autonomie van 
de participerende scholen en besturen. Deze dubbelgelaagdheid tussen de participerende scholen en 
het samenwerkingsniveau is weliswaar eigen aan een samenwerkingsverband, maar zorgt voor een 
complexe relationele context waarin een aantal actoren een dubbele rol hebben en het niet steeds dui-
delijk is welke rol ze tijdens besprekingen opnemen (Kelchtermans & Piot, 2010). Door het behoud 
van de autonomie van de lokale schoolbesturen en hun scholen berust de samenwerking op afspraken. 
Afspraken kunnen, als ze een bestuur of school niet (meer) passen, genegeerd worden. Dit kan uiter-
aard wrevel bij de overige participanten opwekken en andere samenwerkingsprocessen belemmeren. 
Dit is echter inherent aan samenwerkingsverbanden. Coleman (2011) wees er reeds op dat samenwer-
kingen naast voordelen eveneens ergernissen opleveren. Ook Hadfield en Chapman (2009) stelden dat 
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het opbouwen van goede persoonlijke en professionele relaties belangrijk maar niet vanzelfsprekend 
is. Schoolbesturen etaleren vaker de behoefte om hun autonomie te laten gelden dan de leden van het 
college van directeurs. Het feit dat de autonomie van de afzonderlijke besturen een structureel ken-
merk is van de scholengemeenschappen basisonderwijs, wordt in de interviews en in de aanvullingen 
bij de enquête als belemmerend bestempeld.  
            De acht indicatoren van het beleidsvoerend vermogen kenmerken het effectief leiderschap. De 
wisselwerking tussen deze indicatoren en het realiseren van het effectief leiderschap vindt plaats in de 
beschreven context van de scholengemeenschap basisonderwijs (Kelchtermans & Piot, 2010). De di-
verse actoren, hun rollen en status(sen) maken deze context complex waardoor het relationele aspect 
bij bovenschools leiderschap een grote rol speelt en de indicator “doeltreffende communicatie” een 
belangrijkere invloed lijkt uit te oefenen in de realisatie van het effectief bovenschools leiderschap dan 
op schoolniveau. Deze bevinding sluit aan bij de stelling van Seydel (2000) dat aanpassingen het ge-
volg zijn van een bewust communicatieplan, wat op het niveau van de scholengemeenschap belangrij-
ker lijkt dan op schools niveau. Het effectief gebruik van de indicatoren van het beleidsvoerend ver-
mogen en in het bijzonder van de indicator “doeltreffende communicatie” is van strategisch belang in 
de bepaling of de coördinerend directeur speelbal wordt van de actoren in de scholengemeenschap dan 
wel de spelverdeler die zorgt voor samenwerking en afstemming.  
 
Deelvraag 2: worden de kenmerken van effectief bovenschools leiderschap toegepast door de codi’s? 
Welke kenmerken missen zij hier nog in, meer specifiek als het gaat om effectief bovenschools leider-
schap? 
Hypothese: de gemiddelde scores van alle indicatoren van het beleidsvoerend vermogen zijn signifi-
cant hoger dan 3. 
        Uit de kwantitatieve analyse bleek dat alle indicatoren van het beleidsvoerend vermogen zichtbaar zijn 
in het gerealiseerde bovenschools leiderschap, waardoor deelvraag twee in eerste instantie positief 
wordt beantwoord. Dit resultaat bevestigt het onderzoek van Vanhoof et al. (2012) over het succesvol 
aanwenden van beleidsvoerend vermogen en hun stelling dat het beleidsvoerend vermogen ook van 
toepassing is op het niveau van de scholengemeenschap. Dit resultaat sluit tevens aan bij het litera-
tuuronderzoek van Kelchtermans en Piot (2010) waarin gesteld werd dat de effectiviteit van het leider-
schap wordt bepaald door het geheel van de indicatoren en hun onderlinge wisselwerking binnen de 
context waarin het leiderschap zich afspeelt. Dit resultaat indiceert eveneens dat de codi’s transforma-
tioneel leiderschap nastreven. Alle indicatoren scoren echter niet even sterk en de indicatoren “reflec-
tief vermogen” en “responsief vermogen” scoren gemiddeld lager dan 3 zodat de gestelde hypothese 
wordt verworpen. De hoge score voor doeltreffende communicatie is niet verrassend gezien het belang 
ervan omwille van de eerder vermelde structurele kenmerken van een scholengemeenschap basison-
derwijs. De hoge score voor “ondersteunende relaties” stemt overeen met het samenwerkingsdoel van 
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een scholengemeenschap (Vlaams Ministerie van Onderwijs en Vorming, 2005). De hoge score van de 
indicator “gedeeld leiderschap” is een indicatie dat deze samenwerking ook functioneert op niveau van 
het bovenschools leiderschap en geeft aan dat de actoren de samenwerking voldoende zinvol achten 
om zich effectief te engageren. Het toont tevens aan dat de codi’s werk maken van gespreid leider-
schap, een leiderschapsstijl die volgens het onderzoek van Pate et al. (2005) kenmerkend is voor effec-
tieve scholen. 
  
Deelvraag 3: welke rol speelt de indicator “doeltreffende communicatie” in de afstemming tussen de 
culturele en de structurele kenmerken van scholen? 
Hypothese: er is een wederzijdse wisselwerking tussen de indicator “doeltreffende communicatie” en 
de culturele en structurele kenmerken van scholen.. 
Uit de interviews blijkt dat doeltreffende communicatie een erg belangrijke rol krijgt toegewezen in de 
afstemming tussen de culturele en structurele kenmerken van de participerende scholen van een scho-
lengemeenschap. Deze rol wordt beschreven als stimuleren van doeltreffende gezamenlijke structuren 
en gezamenlijke visiebepaling en organisatie. De geïnterviewde codi’s gaven aan dat het communica-
tiebeleid in de loop der jaren werd aangepast omwille van effectiviteit in het afstemmingsproces. Aan-
gezien enerzijds via het communicatiebeleid afstemming wordt bewerkstelligd tussen de culturele en 
de structurele kenmerken van de scholen en anderzijds het communicatiebeleid wordt aangepast in 
functie hiervan, kan gesteld worden dat er sprake is van een wisselwerking tussen de indicator “doel-
treffende communicatie” en de aanpassingen in de culturele en structurele kenmerken van de scholen. 
Dit resultaat bevestigt de hypothese van de wisselwerking en sluit aan bij de bevinding van Vanhoof 
en Van Petegem (2008) dat doeltreffende communicatie een proces is van wederzijdse, gelijktijdige 
beïnvloeding dat doelgericht handelen uitlokt. De wederzijdse aanpassingen door de wisselwerking 
zijn een uiting van de effectiviteit van het bovenschools leiderschap want de vormgeving tijdens een 
proces door interactie tussen de participanten is een kenmerk van effectief leiderschap (Harris & Had-
field, 1999). Communicatie wordt vaak ingezet om effectieve gezamenlijke structuren uit te bouwen 
die schoolondersteunend werken. Hierbij worden gemeenschappelijke visies ontwikkeld maar krijgen 
scholen vaak bewust de vrijheid om de organisatie volgens de lokale contextuele behoeften uit te wer-
ken.  
     In het communicatiebeleid wordt er weinig bewust rekening gehouden met de voorwaarden van 
interculturele communicatie (Pinto, 2000). In de context van de scholengemeenschap, die gekenmerkt 
wordt door een diversiteit aan schoolculturen, kan het respecteren van de voorwaarden voor intercultu-
rele communicatie nochtans de doeltreffendheid van de communicatie verhogen.  
 
 
44 
 
Deelvraag 4: hoe sterk is de relatie tussen de indicator “doeltreffende communicatie” en de overige 
zeven indicatoren van het beleidsvoerend vermogen? 
Hypothese 1: er is een sterk verband tussen de indicator “doeltreffende communicatie” en de indica-
tor “gedeeld leiderschap”. 
Hypothese 2: er is een zwak(ker) verband tussen de indicator “doeltreffende communicatie” en de 
indicator “innovatief vermogen”. 
In de interviews wordt de mate waarin de indicator “doeltreffende communicatie” invloed uitoefent op 
de overige indicatoren als sterk tot zeer sterk bestempeld. De indicator “geïntegreerd beleid” vormt 
hierop een uitzondering met een zwakke tot sterke invloed. Uit de kwantitatieve analyse bleek de in-
vloed van doeltreffende communicatie op alle andere indicatoren middelmatig te zijn, weliswaar met 
een andere schaal gemeten. Hierdoor wordt de quotering van de invloed van doeltreffende communi-
catie op de overige indicatoren enigszins afgezwakt, maar er kan nog steeds gesteld worden dat doel-
treffende communicatie van belang is voor de effectiviteit van het leiderschap. De beide hypothesen 
rond de sterkte van de invloed worden verworpen op basis van de quotering. 
     Uit de resultaten van de interviews kan ook worden afgeleid dat doeltreffende communicatie bij-
draagt aan de effectiviteit van het bovenschools leiderschap. Doeltreffende communicatie is effectief 
als het aansluit bij de behoeften van de participanten, want dan kan het proces van wederzijdse beïn-
vloeding en afstemming doelgericht plaatsvinden (Vanhoof et al., 2012). Als spilfiguur tussen alle 
actoren van de scholengemeenschap speelt de codi een belangrijke rol in het bewerkstelligen van deze 
aansluiting. Gelijktijdig hiermee worden de relaties tussen de actoren versterkt, een aspect binnen het 
bovenschools leiderschap dat volgens Hadfield en Chapman (2009) erg belangrijk is maar waaraan 
vaak niet intentioneel wordt gewerkt. Ook Parsons en Beauchamp (2012) delen deze opvatting. Het 
structurele aspect van communicatie bleek een groter belang te hebben dan het culturele aspect ervan. 
Dit sluit aan bij de eerder vermelde vaststelling dat er in de scholengemeenschappen veel belang wordt 
gehecht aan gezamenlijke structuren, waaronder communicatiestructuren ressorteren. Vaak gaat hier 
wel een gezamenlijke visiebepaling aan vooraf zodat de structuren worden uitgebouwd vanuit de ge-
meenschappelijke culturele kenmerken. Hoe meer de structurele kenmerken aansluiten bij de culturele 
kenmerken, des te meer stijgt de mate van effectiviteit (Hofman & Hofman, 2011).  
 
Deelvraag 5: welke functiekenmerken van de coördinerend directeurs komen het vaakst voor bij scho-
lengemeenschappen met kenmerken van effectief bovenschools leiderschap? 
Hypothese 1: coördinerend directeurs met het statuut van directeur coördinator-scholengemeenschap 
realiseren effectiever bovenschools leiderschap dan algemeen directeurs.  
Gezien de voorwaarden om het statuut van algemeen directeur te verkrijgen, is het niet verwonderlijk 
dat er meer coördinerend directeurs zijn met het statuut van directeur coördinatie-scholengemeenschap 
dan met het statuut van algemeen directeur. De hypothese dat coördinerend directeurs met het statuut 
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van directeur coördinatie-scholengemeenschap een effectiever bovenschools leiderschap realiseren 
dan degenen met het statuut van algemeen directeur, werd verworpen. De algemeen directeurs behaal-
den een hogere gemiddelde score dan de directeurs coördinatie scholengemeenschap, doch de verge-
lijking was niet significant. Gezien de structurele kenmerken van een scholengemeenschap basison-
derwijs is het aannemelijk dat communicatieve en relationele vaardigheden in deze context tot effec-
tiever bovenschools leiderschap leiden dan louter hiërarchie. Dit stemt overeen met de opvatting van 
Parsons en Beauchamp (2012) die hiervoor strategische en doelgerichte communicatie met alle be-
trokkenen als aangewezen middel beschouwen. De scores voor het beleidsvoerend vermogen van al-
gemeen directeurs in het onderzoek doen veronderstellen dat zij zich in hun leiderschap niet louter 
beroepen op hun hiërarchische positie. 
Hypothese 2: coördinerend directeurs die minstens halftijds zijn vrijgesteld, voeren een effectiever 
bovenschools leiderschap dan degenen die minder dan een halftijdse opdracht voor deze taak kregen 
toegewezen. 
Hypothese 3: coördinerend directeurs die deze functie combineren met een andere opdracht verschil-
len niet significant met coördinerend directeurs die enkel deze functie uitoefenen in de mate waarin ze 
effectief bovenschools leiderschap realiseren.  
Hypothese 2 over het opdrachtvolume werd verworpen en hypothese 3 over de combinatie met andere 
functies werd aanvaard. Hoewel de meeste codi’s in het onderzoek minstens halftijds zijn vrijgesteld 
voor deze opdracht, realiseren ze niet significant een effectiever bovenschools leiderschap dan dege-
nen die hiervoor minder tijd toebedeeld krijgen. Dit bevestigt de bevindingen van Valgaeren en Van 
Aerschot (2007) dat de tijd die nodig is om een functie uit te voeren, persoonsgebonden is. Dit is ech-
ter niet onbegrensd want uit het onderzoek van deze scriptie blijkt tevens dat coördinerend directeurs 
die hun opdracht combineren met een andere opdracht gemiddeld lager scoren op beleidsvoerend ver-
mogen dan degenen die enkel de taak van coördinerend directeur uitoefenen. Dit verschil was wel niet 
significant. Uit de aanvullingen van de enquête en de interviews blijkt dat er behoefte is aan een we-
tenschappelijke beschrijving van de effectieve functiekenmerken van een codi.  
 
5.2 Beperkingen van het onderzoek 
Dit onderzoek was een algemeen onderzoek naar effectief bovenschools leiderschap in de scholenge-
meenschappen basisonderwijs in Vlaanderen. Het biedt een overzicht van de aspecten die een rol spe-
len in de realisatie ervan, hoe deze verschillen met schools leiderschap en in welke mate deze aspecten 
in de scholengemeenschappen momenteel worden vervuld. Door de algemene opzet van het onderzoek 
zijn de diverse aspecten uit het effectief bovenschools leiderschap echter niet alle in de diepte geanaly-
seerd. Dit was gezien de beschikbare tijd ook niet haalbaar. 
     De triangulatie van het kwantitatief onderzoek met het kwalitatief onderzoek zou sterker geweest 
zijn als elk kwantitatief onderzoek zou gevolgd worden door een interview met de betrokken respon-
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dent. Dit was echter niet realiseerbaar binnen het toegemeten tijdsbestek. Tevens zou de anonimiteit 
van de enquête opgeheven moeten worden waardoor waarschijnlijk een aantal respondenten zouden 
afhaken. 
     Het onderzoek werd uitgevoerd met 60 respondenten. Zij vertegenwoordigen 23% van de uitgeno-
digde coördinerend directeurs (263) of 17% van het maximumaantal volgens het decreet basisonder-
wijs. Op basis hiervan wordt een algemeen beeld verkregen dat indicatief is, maar een afwijking voor 
de hele doelgroep kan aanwezig zijn. Bovendien werden enkel de coördinerend directeurs uitgenodigd 
tot participatie. Zo beoordelen ze in feite hun eigen functioneren, wat als zelfbeoordeling kan worden 
beschouwd. De resultaten zouden ongetwijfeld genuanceerder zijn geweest als alle participanten van 
een scholengemeenschap waren betrokken in het onderzoek. 
 
5.3 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Uit de resultaten bleek een vraag naar aandacht voor verbetering van de werkcondities van de cöordi-
nerend directeur. Als de tijdsdimensie van een scholengemeenschap basisonderwijs in beschouwing 
wordt genomen, zijn er aanpassingen in de culturele en structurele kenmerken merkbaar in korte tijd. 
Gelijktijdig hiermee zijn ook de verwachtingen ten aanzien van de codi sterk geëvolueerd. Dit ver-
groot de kans op roloverlading (Valgaeren & Van Aerschot, 2007) en vormt een bijkomende motivatie 
om de werkcondities van een codi onder de loep te nemen. In dit onderzoek zijn de functiekenmerken 
van de codi echter onvoldoende uitgediept om deze vraag wetenschappelijk te beantwoorden. Bijge-
volg is het aangewezen om een vervolgonderzoek uit te voeren inzake de opdracht van de coördine-
rend directeur en de minimale werkcondities en functiekenmerken die vereist zijn om effectief boven-
schools leiderschap te verwezenlijken in een scholengemeenschap basisonderwijs. 
     De autonomie van elk schoolbestuur binnen een scholengemeenschap wordt vaak als belemmerend 
ervaren in de samenwerking. Het is aanbevolen te onderzoeken of dit structureel kenmerk van een 
scholengemeenschap daadwerkelijk belemmerend werkt dan wel of deze belemmering door andere 
factoren wordt veroorzaakt.  
     Een mogelijk vervolgonderzoek is onderzoek naar de rol van de schoolbesturen in het besturen van 
een samenwerkingsverband zoals een scholengemeenschap basisonderwijs. Er kan aangenomen wor-
den dat het voor de bestuurders, net als voor de directeurs, niet vanzelfsprekend is om plots op twee 
niveaus te functioneren, noch een correct beeld te hebben van de verwachtingen hierover. Dit blijkt 
ook uit de bemerkingen bij de enquête en de interviews waarin werd aangegeven dat de directies hierin 
verder zijn geëvolueerd dan de schoolbesturen. Onderzoek hierover kan hen op weg zetten om een 
effectiever bovenschools bestuur uit te bouwen, al dan niet in combinatie met het bestuur van de eigen 
school.  
     Bovenschools leiderschap is effectief als het leidt tot verbetering van de leerlingenresultaten (Kel-
chtermans & Piot, 2010). De monitoring van de leerlingenresultaten gebeurt echter op schoolniveau. 
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Een mogelijk vervolgonderzoek is onderzoek naar de sterkte van de correlatie tussen de activiteiten op 
scholengemeenschapsniveau en de leerlingenresultaten in de participerende scholen.  
     Dit onderzoek heeft aangetoond dat de rol van communicatie in het bovenschools leiderschap erg 
belangrijk is. Het gaat over relatie- en communicatiemanagement over een langere tijdsspanne in de 
complexe context van een scholengemeenschap. Wat dit in de context van een scholengemeenschap 
basisonderwijs kan betekenen qua inzicht en vaardigheden voor de coördinerend directeur, kan on-
derwerp zijn van een vervolgonderzoek. De resultaten uit dit vervolgonderzoek kunnen gebruikt wor-
den om een gerichte nascholing voor de coördinerend directeurs uit te werken en kunnen verwerkt 
worden in het profiel van een coördinerend directeur. 
5.4 Relevantie van het onderzoek 
        De resultaten van het literatuuronderzoek ondersteunen de coördinerend directeurs in het beschrijven 
van het verschil tussen schoolleiderschap en bovenschools leiderschap. Een verschil dat wel werd 
aangevoeld, maar niet concreet omschreven kon worden. Tijdens de interviews bleek het aangepaste 
conceptueel kader van het interactiemodel van schoolleiderschap op bovenschools niveau een handig 
instrument te zijn om handelingen van groepen en personen overzichtelijk te kunnen kaderen en hier-
mee het verschil tussen het schools en het bovenschools niveau te kunnen duiden. Deze verworven 
inzichten kunnen ze tevens inzetten bij de verdere ontwikkeling van hun bovenschools leiderschap en 
op deze wijze spelverdelers zijn/blijven in de scholengemeenschap en niet verglijden tot speelbal van 
de actoren. Bestuurders kunnen deze inzichten eveneens aanwenden in het opstellen van competentie-
profielen bij de selectieprocedures voor coördinerend directeurs. 
            De resultaten van het kwantitatieve en het kwalitatieve onderzoek kunnen door de coördinerend 
directeurs gebruikt worden om hun bovenschools leiderschap te screenen of verder uit te bouwen met 
bewust gebruik van de indicatoren van het beleidsvoerend vermogen. Tevens kunnen deze gegevens 
worden gebruikt bij het reflecteren over de werking van de eigen scholengemeenschap binnen het 
college van directeurs, maar zeker ook in het CASS. Op deze wijze kan elke actor de eigen bijdrage 
aan het effectief bovenschools leiderschap optimaliseren. Bovendien was de validatie van de vragen-
lijst in het kader van bovenschools leiderschap tot nu toe nog niet gedaan.  
            De resultaten van dit onderzoek zijn bruikbaar om de professionalisering van coördinerend 
directeurs vulling te geven en kunnen eveneens gebruikt worden om schoolbesturen tijdens vormingen 
een dieper inzicht te verschaffen in hun mogelijke constructieve rol in een scholengemeenschap. Dit 
onderzoek geeft tevens reden om de werkcondities van coördinerend directeurs ernstig te beschouwen 
en op te waarderen. Tot slot kunnen de onderzoeksresultaten uit dit algemene onderzoek aanleiding 
geven tot verdiepend vervolgonderzoek over alle deelaspecten van dit onderzoek. 
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7. Bijlagen 
 
7.1 Bijlage 1 De uitnodigings- en de herinneringsmails  
De uitnodigingsmail 
Geachte coördinerend directeur, 
 
Ik ben Johan Briers, pedagogisch begeleider scholengemeenschappen basisonderwijs in Hasselt. Graag wil ik u uitnodigen tot deelname aan 
een enquête over effectief leiden van een scholengemeenschap basisonderwijs. Deze enquête kadert in een onderzoek over effectief 
bovenschools leiderschap in de scholengemeenschappen basisonderwijs. Ik heb dit onderzoek opgezet in samenwerking met de Open 
Universiteit om de specificiteit van het bovenschools leiderschap te kunnen bepalen in vergelijking met het schoolleiderschap. De enquête 
bestaat uit drie delen. In deel 1 worden enkele demografische en functiekenmerken bevraagd, deel 2 polst naar de effectiviteit van het 
bovenschools leiderschap en in deel 3 kunt u bijkomende informatie verstrekken. 
Ik hoop dat u even tijd wilt vrijmaken om de enquête in te vullen. De verkregen onderzoeks-resultaten kunnen immers gebruikt worden bij 
de nascholing en de ondersteuning van directeurs coördinatie-scholengemeenschappen basisonderwijs. Opdat de onderzoeksresultaten 
wetenschappelijk verantwoord zouden zijn, dient het aantal respondenten echter voldoende groot te zijn. Uw medewerking hieraan zal 
zeer gewaardeerd worden. Try-outs geven aan dat het invullen gemiddeld 15 minuten vereist. Vanzelfsprekend worden de gegevens 
anoniem verwerkt en enkel gebruikt voor dit onderzoek. Indien u de resultaten van dit onderzoek persoonlijk wenst te ontvangen, kunt u 
uw e-mailadres kenbaar maken aan het eind van de enquête. 
De volgende link verschaft toegang tot de enquête:  
  http://www.enquetemaken.be/toonenquete.php?id=219553 
Alvast dank om er even tijd voor uit te trekken. 
Met vriendelijke groet 
 
Johan Briers 
johan.briers@skynet.be  
 
herinneringsmail enquête 
Geachte coördinerend directeur, 
Enige tijd geleden nodigde ik u uit om deel te nemen aan een enquête over effectief leiden van een scholengemeenschap basisonderwijs. 
Hoewel ik me bewust ben van uw drukke professionele activiteiten, wil ik deze enquête nogmaals onder uw aandacht brengen. Ze kadert in 
een onderzoek over effectief bovenschools leiderschap in de scholengemeenschappen basisonderwijs, een onderzoek dat werd opgezet in 
samenwerking met de Open Universiteit. Met dit onderzoek trachten we valide gegevens te verkrijgen voor begeleiding en nascholing voor 
coördinerend directeurs basisonderwijs. Hiervoor zijn gegevens vanuit het werkveld onontbeerlijk en uw medewerking zal dan ook erg op 
prijs worden gesteld. Uiteraard worden uw gegevens anoniem verwerkt. Via de onderstaande link hebt u toegang tot de enquête. De 
deelname zal een vijftiental minuten in beslag nemen. Alvast dank. 
 http://www.enquetemaken.be/toonenquete.php?id=219553 
 
Misschien bent u bij degenen die de enquête reeds invulden en fronst u terecht uw wenkbrauwen bij het lezen van deze herinnering. In dit 
geval wil ik u alvast danken voor uw medewerking en geruststellen want uw antwoorden zijn ongetwijfeld geregistreerd. Door de anonie-
me behandeling  van de antwoorden is het echter niet mogelijk om voor deze herinneringsmail selectief om te springen met de verzendlijs-
ten van de potentiële respondenten.  
Met vriendelijke groeten 
Johan Briers 
johan.briers@skynet.be 
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e
 herinneringsmail 
Geachte coördinerend directeur, 
Enkele weken geleden nodigde ik u uit om deel te nemen aan de enquête over effectief leiden van een scholengemeenschap basisonder-
wijs. Misschien hebben de dagelijkse professionele bekommernissen u destijds verhinderd om de enquête in te vullen. Daarom wil ik ze 
nog even in herinnering brengen en mijn uitnodiging tot deelname herhalen.  
De enquête kadert in een onderzoek over effectief bovenschools leiderschap in de scholengemeenschappen basisonderwijs, een onder-
zoek dat werd opgezet in samenwerking met de Open Universiteit. Met dit onderzoek trachten we valide gegevens te verkrijgen voor de 
begeleiding en de nascholing voor coördinerend directeurs basisonderwijs. Hiervoor zijn gegevens vanuit het werkveld onontbeerlijk en uw 
medewerking zal dan ook erg op prijs worden gesteld. Uiteraard worden uw gegevens anoniem verwerkt. Via de onderstaande link hebt u 
toegang tot de enquête. De deelname zal een vijftiental minuten in beslag nemen. Alvast dank. 
 http://www.enquetemaken.be/toonenquete.php?id=219553  
 
Aan de velen die deze enquête reeds hebben ingevuld, bied ik mijn verontschuldigingen aan voor deze herinneringsmail. Door de anonie-
me behandeling van de gegevens kan ik echter niet selectief omspringen met de verzendlijsten. Alvast dank voor uw gewaardeerde mede-
werking.  
Met vriendelijke groet 
 
Johan Briers 
johan.briers@skynet.be 
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7.2 Bijlage 2 De enquête 
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7.3 Bijlage 3 De interviewleidraad 
 
1. Een scholengemeenschap is een samenwerkingsverband tussen scholen. Effectieve samenwerking 
tussen autonome scholen is echter niet vanzelfsprekend omdat in elke school eigen overtuigingen 
en opvattingen over goed onderwijs leven en elke school haar onderwijs dan ook op eigen wijze 
organiseert en uitbouwt overeenkomstig haar opvattingen en overtuigingen. Doeltreffende commu-
nicatie is één van de indicatoren van het beleidsvoerend vermogen en draagt dus bij tot effectief 
bovenschools leiderschap. Communicatie voorziet enerzijds in een informatiebehoefte, anderzijds 
is het een middel om via wederzijdse beïnvloeding tot afstemming te komen tussen de participe-
rende scholen.  
 A.  Is de wijze waarop er in de scholengemeenschap wordt gecommuniceerd op basis van een 
vooraf uitgekiend communicatiebeleid of zijn de bestaande communicatiekanalen en –
middelen ontstaan op basis van praktische noodzaak? 
B.  Draagt het huidige communicatiebeleid in de scholengemeenschap effectief bij tot een betere 
samenwerking en afstemming tussen de scholen? Welke verbeterpunten acht je wenselijk? 
Wat belemmert de realisatie ervan?  
C.  De scholengemeenschap als samenwerkingsverband bestaat reeds jaren. Heeft deze    
        samenwerking ertoe geleid dat de participerende scholen hun professionele overtuigingen en 
opvattingen (culturele kenmerken) aanpasten om tot afstemming te komen? 
Indien ja, beschrijf de rol die het communicatiebeleid in dit proces speelde. 
Indien neen, wat verhinderde de afstemming? Welke rol speelde het communicatiebeleid hier-
in? 
D. Leidde de samenwerking soms ook tot organisatorische (structurele) aanpassingen in partici-
perende scholen? Welke rol speelde het communicatiebeleid hier desgevallend in? 
E. Werd het gevoerde communicatiebeleid doorheen de jaren bewust aangepast om een betere af-
stemming tussen de participerende scholen te bereiken?  
 
2. Elke participerende school heeft vanuit haar verleden eigen overtuigingen en opvattingen over goed 
onderwijs en heeft haar werking op basis hiervan georganiseerd en gestructureerd. Alle heersende 
opvattingen en overtuigingen van de school worden de culturele kenmerken van de school ge-
noemd. De wijze waarop de school vorm geeft aan het onderwijs en de organisatie ervan, wordt het 
structurele kenmerk van de school genoemd. Ook wat communicatie betreft, hebben de participe-
rende scholen van de scholengemeenschap een eigen communicatiecultuur en een schooleigen 
structurele uitbouw van de communicatie. “Interculturele communicatie” is een communicatiewijze 
die deze verschillen tussen communicatiepartners tracht te overbruggen.  
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A. Wordt er in de scholengemeenschap bij de keuze van de communicatiemiddelen rekening ge-
houden met de mate waarin de actoren uit de scholen vertrouwd zijn met het gebruik van de 
gekozen communicatiemiddelen? Hoe gebeurt dit? 
B. Wordt er in de scholengemeenschap, voorafgaand aan het verspreiden van de communicatie-
inhoud, nagegaan of elke actor de inhoud op hetzelfde niveau beheerst? Hoe worden desgeval-
lend inhoudelijke verschillen overbrugd? 
C. Wordt er in de scholengemeenschap voorafgaandelijk aan het verspreiden van de communica-
tie-inhoud nagegaan of de inhoud en/of de formulering ervan gevoelig ligt bij actoren uit de 
scholengemeenschap? Wat wordt desgevallend ondernomen? 
D. Wordt er in de scholengemeenschap voorafgaandelijk aan het verspreiden van de communica-
tie-inhoud nagegaan of de formulering ervan vatbaar is voor interpretatie? Hoe gebeurt dit?  
 
3. Tussen de acht indicatoren van het beleidsvoerend vermogen is er een onderlinge wisselwerking. 
“Doeltreffende communicatie” is één van deze indicatoren. Doeltreffende communicatie wordt 
beschreven als alle communicatieactiviteiten die tegemoetkomen aan de informatiebehoeften van 
de communicatiepartners waardoor een proces van wederzijdse beïnvloeding start. Dit proces 
leidt tot een betere verstandhouding en respect tussen de communicatiepartners zodat de beoogde 
doelstellingen gemakkelijker worden bereikt. De volgende vragen peilen naar de invloed die deze 
indicator in de loop der jaren uitoefende op de overige indicatoren. Geef in de schaal aan in welke 
mate het gevoerde communicatiebeleid van de scholengemeenschap in de voorbije schooljaren 
heeft bijgedragen tot: 
 Actieve deelname van de participerende scholen in het beleid van de scholengemeenschap?  
helemaal geen bijdrage–heel zwakke bijdrage–zwakke bijdrage- sterke bijdrage–heel sterke 
bijdrage   
 Afstemming en samenhang tussen de beleidsdomeinen van de participerende scholen? 
helemaal geen bijdrage–heel zwakke bijdrage–zwakke bijdrage- sterke bijdrage–heel sterke 
bijdrage  
 Overeenstemming in wensen en verwachtingen van de participerende scholen over het functi-
oneren van de scholengemeenschap? 
helemaal geen bijdrage–heel zwakke bijdrage–zwakke bijdrage- sterke bijdrage–heel sterke 
bijdrage   
 De mate waarin de participerende scholen van de scholengemeenschap gezamenlijk omgaan 
met vernieuwingen? 
helemaal geen bijdrage–heel zwakke bijdrage–zwakke bijdrage- sterke bijdrage–heel sterke 
bijdrage   
 Effectieve ondersteuning van de schoolwerking door de scholengemeenschap? 
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helemaal geen bijdrage–heel zwakke bijdrage–zwakke bijdrage- sterke bijdrage–heel sterke 
bijdrage   
 Versterking van het vermogen om te reflecteren over de werking?  
helemaal geen bijdrage–heel zwakke bijdrage–zwakke bijdrage- sterke bijdrage–heel sterke 
bijdrage   
 Een gezamenlijke visie over omgaan met externe verwachtingen? 
helemaal geen bijdrage–heel zwakke bijdrage–zwakke bijdrage- sterke bijdrage–heel sterke 
bijdrage   
    Wenst u uw inschaling(en) toe te lichten? 
4. Zijn er aspecten over de indicator “doeltreffende communicatie” in het bovenschoolse leiderschap 
die in dit interview niet aan bod kwamen, maar naar uw mening wel van belang zijn?  
Hartelijk dank voor de medewerking. 
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7.4 Bijlage 4: Pattern matrix van de betrouwbaarheidsanalyse 
     
Tabel 6  Pattern Matrix
a 
“doeltreffende communicatie” 
 
 
 Component 
1 2 
doeltreffende communicatie 3                                                                    
Er is een klimaat voor open communicatie tussen actoren van het scholengemeenschapsniveau en van 
het schoolniveau. 
,915 -,056 
doeltreffende communicatie 2 
In onze scholengemeenschap zijn de actoren communicatievaardig. 
,817 ,012 
doeltreffende communicatie 5 
In onze scholengemeenschap is er bereidheid tot constructief luisteren en het geven van feedback. 
,810 ,037 
doeltreffende communicatie 8 
In onze scholengemeenschap is de nodige informatie vlot beschikbaar. 
,393 ,367 
doeltreffende communicatie 4 
In onze scholengemeenschap is er zowel structureel ingebouwd overleg als ruimte voor informele 
communicatie. 
-,219 ,920 
doeltreffende communicatie 7 
Er is iemand aangeduid om de communicatieprocessen tussen het scholengemeenschaps- en het 
schoolniveau op gang te brengen en te bewaken. 
,123 ,762 
doeltreffende communicatie 6 
De communicatiekanalen van de scholengemeenschap zijn afgestemd op de communicatiedoelen. 
,382 ,555 
doeltreffende communicatie 1 
In onze scholengemeenschap gelooft men in de meerwaarde van dialoog tussen de scholen van de 
scholengemeenschap. 
,216 ,553 
 
 
 
 
Tabel 7  Pattern Matrix
a 
“ondersteunende relaties” 
 Component 
1 2 
ondersteunende relaties 7 
In onze scholengemeenschap is men voldoende vaardig om samen te werken. ,934 ,091 
ondersteunende relaties 3  
In onze scholengemeenschap hebben de participanten van de scholengemeenschap vertrouwen in 
elkaar.  
,823 -,018 
ondersteunende relaties 2  
In onze scholengemeenschap worden de afspraken op scholengemeenschapsniveau opgevolgd. ,638 -,067 
ondersteunende relaties 8 
In onze scholengemeenschap is de nodige expertise aanwezig om de participerende scholen te kun-
nen ondersteunen. 
,444 -,439 
ondersteunende relaties 1 
In onze scholengemeenschap wordt de samenwerking tussen de participerende scholen gestimu-
leerd.  
-,243 -1,007 
ondersteunende relaties 6 
In onze scholengemeenschap gelooft men in de meerwaarde van de samenwerking. ,219 -,754 
ondersteunende relaties 4 
De werking van onze scholengemeenschap is ondersteunend voor de participerende scholen. ,361 -,647 
ondersteunende relaties 5 
In onze scholengemeenschap is er een evenwicht tussen de autonomie van en de samenwerking 
tussen de participerende scholen. 
,407 -,580 
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Tabel 8  Pattern Matrix
a 
“responsief vermogen” 
 Component 
1 2 
responsief vermogen 1 
In onze scholengemeenschap brengt men de tevredenheid van externen over de scholengemeen-
schap in kaart. 
,986 -,305 
responsief vermogen 6 
In onze scholengemeenschap zijn er functies en procedures om tendensen te detecteren en op te 
volgen. 
,703 ,140 
responsief vermogen 2 
In onze scholengemeenschap gaat men actief op zoek naar de mening van anderen over het functio-
neren van de scholengemeenschap. 
,693 ,168 
responsief vermogen 4 
In onze scholengemeenschap is men bereid in te spelen op de verwachtingen van anderen of van 
buiten de scholengemeenschap. 
,533 ,450 
responsief vermogen 8 
In onze scholengemeenschap is er een strategie voorzien om, indien nodig, snel in te spelen op ac-
tuele gebeurtenissen. 
,452 ,391 
responsief vermogen 5 
In onze scholengemeenschap streeft men ernaar om op de hoogte te blijven van recente ontwikkelin-
gen. 
-,135 ,922 
responsief vermogen 7 
In onze scholengemeenschap ziet men externen als een kans en niet als een bedreiging. ,097 ,680 
responsief vermogen 3 
In onze scholengemeenschap wordt de relatie met de lokale gemeenschap doelbewust gecoördi-
neerd.  
,363 ,416 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
